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ai‏ اذ che‏ الادارة لس قيام الادارة العليا فى النظمة 1 
بأعداد ٠‏ وتعديل ٠‏ وتطبيق. بعض التصرفات: اللازمة لتحقيق بعض النتائج . 
الرغوب فى AE‏ ,على مستوى المنظمة ككل Jes.‏ هذه CLT‏ يكن . 
فى النهاية بلورتها فى ثلاث كلمات ron on‏ وهى الريحية edly ٠‏ 
والبقاء . واذا كانت الادارة الاستراتيجية تمارس على مسبتوى المنظمة ككل ., 
أو على مستوى بعض الوحدات الاستراتيجية التابعة للمنظمة . أو حتى 
على مستوى الوحدات الادارية الوظيفية داخل المنظمة فاتها دائماً تتصف 
بالعمرمية والشمول - فهى لا تهنم بالأمور اليومية التى تحدث فى 
المنظمة , , ولكنها تهتم بوضع تلك الاستراتيجيات والسياسات العامة التى 
Si SF‏ والتصرف الادارى Las‏ 
ومن منطلق إتصاف الادارة الاستراتيجية. بالشمول والعمومية فان 
دراستها وفهمها يتطلب - بالضرورة - معرفة سابقة بالجرانب العلمية 
والعملية للمجالات الوظيفية المختلفة داخل المنظمة كالانتاج . والتمريل . 
٠ Bowls‏ والافراد . والبحوث والتتمية . فالادارة الاستراتيجية ما هى إلا 
محاولة Git‏ درجة عالية من التكامل بين هذه المعا, رف على مستوى المنظمة 
ككل . فنظرة رجال الادارة العليا لا ينبغى أن تكون نظرة متخصصة 
ومحدودة . ولكتها يجب أن تكرن نظرة ذات رؤيا عامة وشاملة لكل 
المجالات الوظيفية للمنظمة التى يعملون بها . ورجل الادارة العليا الناجح 
هو الذى يستطيع أن ن يتخلص مما يسمى باسم « التعاطف الوظيفى » حتى 
oe‏ أن يقود سفينة النظمة الى بر الأمان : ومثل ذلك يتطلب = 
بالضرورة - أن يجرد نفسه من التحيز الى ذلك المجال ل الوظيفى pearl‏ 
والذى قضى قيه حياته العملية - أو معظمها - قبل أن يرقى الى 
مستوى الادأرة العليا . وينبغى عليتا أن" نعترف بأن ذلك الأمر ليس من 
السهل تحقيقه ٠‏ ولكن 0 الحظ قان دراسة الادارة الإتتراتيجية : تساعد 


. الادارة العليا على تحقيق ذلك الفجره‎ Jes 


وللأسف الشديد فان المكتبة العربية بصفة عامة - والمكتبة المصرية 
بصئة خاصة - تكاد تخلو من الكتابات فى هذا المجال » اللهم إلا بعض 
المحاولات النادرة والمحدودة . ولا يعنى ذلك أن الادارة الاستراتيجية هى 
فرع جديد من فروع المعرفة . فمن الثابت أن جامعة هارفارد بالولايات 
المتحدة قد بدأت فى تدريس هذا النوع من المعرفة فى عام ١9١١‏ . ولكن 
هذا الفرع من فروع المعرفة قد بدأ فى الانتشار فى بعض الجامعات 
الامريكية فى فترة الخمسينات والذى كان يدرس تحت إسم السياسات 
الادارية . وفى الفترة الاخيرة فقد بدأت الادارة الاستراتيجية تحل محل 
الكتابات فى سياسات الاعمال . olay‏ معظم الجامعات الامريكية فى 
تدريسها لطلاب إدارة الأعمال . 

ويعود السبب - فى رأى المؤلف - فى ندرة US‏ والبحرث فى 
هذا المجال فى مصر . والدول العربية الى إنصراف اساتذة الادارة الى الكتابة 
فى مجال سياسات الأعمال حيث أن معظم كليات التجارة بالجامعات المصرية 
والعربية تقدم مقررا. تحت هذا .الاسم . والواقع أنه لا يوجد ما ينع من 
تدريس مادة الادارة الاستراتيجية فى هذا المقرر . فكما ذكرنا WL.‏ أن 
العديد من الجامعات الامريكية والتى كانت تقوم بتدريس مادة السياسات 
الادارية ( سياسات الأعمال ) فى وقت مضى قد تحولت الى تدريس الادارة 
الاستراتيجية بعد ظهور الكتابات المتكاملة فى هذا الميدان بدلاً من تدريس 
سياسات الأعمال . 

رهذا Y OLS‏ يشل إلا محاولة متواضعة للغاية لتناول مقهوم الادارة. 
الاستراتيجية . والعمل على توضيح ابعادها خدمة لمن يقوم بدراسة هذا 
shut!‏ من المعرفة . وأيضا للسارسين من رجال العليا والذين يرغبون فى 
الاطلاع على هذا الفرع من فروع المعرفة الإدارية . ويتميز هذا الكتاب 
ببعض السمات الهامة من الناحية العلمية والعملية . فمن الناحية العلمية 
يقدم هذا الكتاب لأحدث المفاهيم والنماذج التى توجد فى ميدان الادارة 
الاستراتيجية . ومن أهم هذه المفاهيم مفهوم حضارة المنظمة » ومفهوم BRY‏ 
الرمزية ٠‏ ومفهوم أصحاب المخاطر والمصلحة للمنظمة » paties‏ دورة The‏ 
pail!‏ . ومفهرم التخطيط الاستراتيجى . ومفهوم الرقابة الاستراتيجية 


— لا‎ a 


الوثابة . وغيرها من المفاهيم الادارية الحديئة . أما من حيث الساذج 
الحديثة فان هذا الكتاب يتعرض لنماذج وضع الاستراتيجيات والتى تشمل 
النموذج الخطى . والنموذج التكيقى › والنموذج التفسيرى . كذلك يعرض 
هنا الكتاب لتماذج تحليل التوليفة ( المحفظة ) المختلفة مثل تموذج جماعة 
برسطون الاستشارية . gisis‏ هوفر giis e‏ شركة جيترال اليكتريك . 
والى جرار ذلك فان الكتاب يقدم cE‏ فر المنظمة مثل تموذج كانون . 
ونموذج ثين . gis‏ جرينر gisis ٠‏ ليونتيادس . 

ومن الناحية العملية فان هذا الكتاب يقدم بعض الحالات العملية 
التطبيقية والتى Gas‏ بالشمول والتكامل . وتهدف هذه الحالات الى 
تدريب القارئ أو الدارس على ممارسة كيفية تطبيق المفاهيم والمبادئ العلمية 
والتى تعلمها فى هذا الكتاب أو فى دراسته للمجالات الوظيفية الأخرى 
كالانتاج . والتسويق ... الخ . وكيفية خلق درجة عالية من التكامل بين 
هذه الفروع من فروع المعرفة . ونظرآ لندرة الكتابات المتعلقة بكيفية 
التعامل مع الحالات العملية فقد تم تخصيص الفصل التاسع من هذا الكتاب 
Gil, -‏ يسيبق عرض الالات العملية مباشرة - لهذا المرضوع . ويقدم هذا 
الفصل غرذجا مقترحا لتناول الحالات العملية بالدراسة والتحليل . كذلك فان 
هذا الفصل يقدم بعض الارشادات والقواعد والتى لابد وأن يلتزم بها من 
يقوم بتحليل الحالة سراء فى مرحلة التحليل , أو مرحلة عرض la‏ التى 
توصل اليها . 

وفى محاولة لعرض الجانب العلمى والمفاهيمى للادارة الاستراتيجية فقد 
قدم المؤلف نمرذجا لعملية ومراحل الادارة الاستراتيجية فى الفصل الأول من 
هذا الكتاب . والراقع أن هذا النموذج المقترح يخدم غرضين أساسيين . 
الأول . التعريف بالمراحل الأساسية والخطرات التى تمر بها الادارة WA‏ عند 
تطبيقها لمنهرم الادارة الاستراتيجية . الثانى . تقديم منهجا محددا لعرض 
المرضوعات والمفاهيم الخاصة بالادارة الاستراتيجية بطريقة منطقية 
ومتسلسلة . 


by,‏ على هذا النموذج فقد تم تخصيص الفصل الثانى من هذا الكتاب 


للحديث عن LES‏ تكوين ووضع الاستراتيجيات والرسالة الخاصة بالمنظمة e‏ 
وبالمجالات التى يمكن أن تركز عليها المنظمة عند صياغتها وتكوينها 
لرسالتها . كذلك يتعرض هذا الفصل لمفهرم » حضارة المنظمة » ٠‏ ويوضح 
طبيعة وأبعاد حضارة المنظمات التاجحة فى دنيا الأغمال . Lot,‏ فان هذا 
الفصل يتنارل مفهرم الادارة الاستراتيجية فى بعض المواقف الخاصة مثل 
حالة المنظمات متعددة الجنسية . والمنظمات التى لا Gag‏ الى oF‏ 
الربح . Lal,‏ حالة المشروعات صغيرة الحجم . 

أما الفصل الثالث والرابع ققد خصصا للحديث عن موضوع SIF‏ البيئة 
أخارجية والداخلية للمنظمة . ومثل ذلك التحليل هو الذى يكن المنظمة من 
أن تحدد Ul‏ طبيعة الفرص والتهديدات التى ole Gels‏ جرانب القرة 
والضعف فى ادائها . وباكتشاف الفرص والتهديدات . وجوانب القرة 
رالضعف تستطيع النظة أن تنمى bas‏ من الاختيارات الاستراتيجية 
البديلة التى GSE‏ من استغلال الفرص البيئية المتاحة . وتفادى تلك 
التهديدات : وقد تم تخصيص الفصل الثالث للحديث عن محليل البيئة 
الخارجية .العامة والخاصة . WS,‏ لعرض بعص الأساليب التى . يكن 
استخدامها فى تجميع المعلومات عن البيئة الخارجية . وقى هذا الصدد فان 
الفصل يعرض لطريقة التجسس الصناعى ٠‏ ونطاق استخدامها براسطة بعض 
المنظمات كطريقة لجمع المعلرمات عن المتافسين . أما الفصل الرابع فهو 

يتناول تحليل البيئة الداخلية للمنظمة واستخدام مفهرم دورة حياة المنتج فى 

هذا التحليل . | 

ويتنارل النصل الخامس Lee‏ للاستراتيجيات البديلة والتى يكن 
للمنظمة أن تختار من بينها . وقد قسمت هذه الاستراتيجيات التى ثلاث 
مجمرعاث أساشية وهى مجموعة استراتيجيات النمو البطئ ٠‏ واستراتيجيات 
yall‏ الترسعية 6 والاستراتيجيات الانكماشية . ويتتهى هذا الفصل الى 
تقديم فوذج مقترح للجمع بين نتائج تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة 
وبين الاختيارات الاستراتيجية البديلة والتى يمكن أن تأخذ بها المنظمة فى 

ظل نعائج تجليل البيئة . : 


أما الفصل السادس فقد تم تخصيصه للحديث عن عملية تقييم البدائل 
الاستراتيجية وذلك بغرض القيام بالاختيار الاستراتيجي للمنظمة . ويقدم 
هذا الفصل فاذج تحليل المحفظة المختلفة مثل نموذج جماعة بوسطون + 
ونموذج شركة جينرال اليكتريك .. ripis‏ هوفر . كذلك يقدم هذا الفصل 
لمفهرم JIE‏ الفجوة وكيفية استخدامه فى القيام بعملية الاختيار 
الاستراتيجي للمنظمة . وينتهى هذا الفصل بتقديم مجموعة من المعايير 
التى يمكن استخدامها فى اختيار المنظمة لاستراتيجياتها . 

ويدور الفصل السابع حول LES‏ إعداد وتهيئة مناخ LEN‏ لتطبيق. 
اختيارها الاستراتيجي . وتشمل عملية الاعداد والتهيئة تناول بعض القضايا 
العامة والخاصة . ومن هذه القضايا قضية مو المنظمة وتطورها » وقضية 
تنمية حضارة المنظمة . وقضية القوة السياسية وارتباطها بالعملية الادارية 
داخل المنظمة . وقضية القيادة الادارية ٠‏ وقضية التغيير لحضارة المنظمات . 
ويشأن قضية التغيير فان الكتاب يتعرض Jll‏ وخطوات التغيير . 
وتحليل القوى البيثية المختلفة والمرتيطة بعملية التغيير ٠.‏ ومقاومة 
التغيير . وطرق التعامل مع هذه المقاومة لنجاح التغيير .. وينتهى هذا 
الفصل بعرض لفهرم تنمية المنظمة ٠‏ والاسائيب المختلفة التى يكن 
استخدامها فى تنمية المنظمة . وينفرد الفصل السابع Lad‏ بعرضه لسياسات 
الاعمال الوظيفية كسياسات الانتاج . والافراد ٠‏ والتسويق ٠‏ والتمويل . 
والبحوث والتنمية . 

Lol,‏ فان الفصل الثامن قد تم تخصيصه لتناول موضوع الرقابة 
الاستراتيجية . ويتناول هذا Jail‏ مفهوم الرقابة الاستراتيجية . والاسباب 
التى تدعر الى عدم قيام الادارة العليا بالرقابة الاستراتيچية ‏ كما يشرح 
العلاقة بين الرقابة الاستراتيحية ودرجة الاعتمادية البيثية فيفرق بين الرقابة 
الدافعة . والرقابة الرثابة . وينتهى هذا الفصل بعرض لبعض أساليب الرقابة 
الاستراتيجية الحديئة مثل أسلوب تحليل الميدان الاستراتيجى وأسلوب irii‏ 
النظم . وأسلرب السيناريو . 

وقبل أن نترك القارئ أو الدارس يتجول فى ثنايا هذا الكتاب يود 
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المؤلف أن يزكد على أنه يؤمن اانا شديدا بأن المشكلة التى تراجه مصر 
ت مذ كلة olasi‏ بالدرجة الأرلى . ولكنها - ii,‏ لاعتقاده - تعد 
مشكلة ادارية . فالمزلف يرى أن تعريف المشكلة المصرية بأنها مشكلة 
alas‏ هو فى الواقع Leg‏ من الخلط بين UKA‏ وأعراضها . فمظاهر 
الفكلة الاقتصادية ما هى إلا أعراض ( نتاج ) للمشكلة الادارية . فما 
أصاب المجتمع المصرى من ندرة فى مرارده المادية لم يكن الا Gls‏ لسرء 
استخدام هذه المرارد . وعدم توجيهها الرجهة الصحيحة . ومثل ذلك 
التخصيص للمرارد هو الشغل الشاغل لمن يقوم بالعملية الادارية . 
,الاعتراق بأن مشكلة المجتمع المصرى هى مشكلة ادارية يمكتنا من التعامل 
معها مباشرة للقضاء على مظاهر الخلل ورقف ذلك النزيف الهائل والناشئ 
عن سوء استخدام موارد. وأصول المجتمع . ومشل ذلك العلاج سيؤدى Lae‏ 
الى اختفاء اعراض هذه المشكلة وهى ما تعرف باسم الازمة الاقتصادية . 
أما التعامل مع الأعراض ( مظاهر المشكلة الاقتصادية ) فهر لن يفيد وأن 
الشكلة سرف تظل مرجودة كما هى بدون علاج . وحتى إذا استطاعت 
ja‏ أن تقضى على هذه الأعراض مؤقتا فسوف تعرد هذه الاعراض الى 
الظهرر مرة أخرى بقعل المشكلة الادارية الكامنة والتى لم يتم التعامل معها 
بجدية وحزم ٠‏ 
راذا كانت المشكلة الادارية تظهر فى جميع المستويات الادارية فان 
الخطررة الحقيقية تكمن فى وجودها على مستوى القيادات الادارية العليا ٠‏ 
Ha‏ خامة تلك القيادات التى ترجد على رأس المنظمات والشركات 
"العامة . وف أهمية ممارسة رجال الادارة العليا بالمنظمة والشركات لطرق 
ومنهج الادارة السليمة الى سببين أساسيين : 


١‏ - أن هذه الادارة هى التى تتعامل مع رسالة . وأغراض . وأهداف 
المنظمة ككل . ومن هنا فانها تتعامل مع كم هائل من الموارد المادية 
والنشرية والتى تم تخصيصها للمنظمة . وعدم ممارسة هذه القيادة 
للادارة بالطريقة العلمية السليمة معتاه إهدار bas Lage‏ من موارد 
المجتمع . وسوء استخدام هذه المرارد الأمر الذى يطفر على السطح فى 
صورة بعض المظاهر للازمة الاقتصادية والتى لا تخفى على أحد فى 


متسر . 


pley‏ لو صلحت هذه القيادة فمن الضرورى أن تصلع الممارسات الادارية 
فى بقية المستويات الادارية الأخرى داخل المنظمة . فوجود القيادة 
الادارية السليمة هر الذى يؤدى الى خلق وتدعيم حضارة تنظيمية 
تساعد على غرس قيم ومفاهيم الانجاز . وتؤدى الى ارتفاع كفاءة 
وفعالية الاداء . 
ومن هنا فان المؤلف يرى pa oh‏ تحتاج - أول ما تحتاج - الى 

قيادات ادارية عليا تتصف بالخصائص والسمات التالية : 

. أن تؤمن هذه القيادات الادارية العليا بأهمية وجدوى المنهج العلمى‎ -١ 
واعداد الاستراتيجيات . والسياسات . واتخاذ القرارات‎ a والتحليل‎ 
الادارية . وبدون هذا الايمان فان الادارة التى تمارسها تلك القيادات لن‎ 
تكون اكثر من مجرد محاولات للتجرية والخطأ . ولن تتعدى ممارسة‎ 
الاجراءات اليرمية التشغيلية وهو أمر بعيد كل البعد عن اختصاصات‎ 
۰ . رجال الادارة العليا‎ 

Y‏ - أن تتسلح هذه القيادات الادارية بالمعرفة الخاصة بالادارة الاستراتيجية 
وبتلك المفاهيم المرتبطة بها كالتخطيط الاستراتيجى .. وتحليل البيئة . 
واعداد واختيار البدائل الاستراتيجية . وتهيثة هناخ المنظمة Geb‏ 
الاختيار الاستراتيجى . والرقابة الاستراتيجية . وغيرها . ومشل هذه 
iall‏ تعد الدرع الراقى لرجال الادارة العليا من الانزلاق الى هاوية 
الانغماس فى Jlas‏ الأمرر » وفى ممارسة العمليات اليومية بالمنظمة . 
ويقدم هذا الكتاب محاولة متواضعة جدأ لوضع رجال الادارة العليا 

على بداية الطريق لممارسة عملية الادارة الاستراتيجية الصحيحة . كذلك فهر 
re‏ محاولة لاعداد كوادر ادارية من الشباب للمستقبل وذلك بتدريس هذه 
الادارة الى طلبة شعبة الادارة بكلية التجارة . وفى هذا الصدد فان المؤلف 
يتمنى من الله سبحانه وتعالى أن يشارك بعض OLS‏ الادارة فى مصر . 
والوطن العربى فى اعداد مزيدا من الكتابات حول مفهرم الادارة 
الاستراتيجية . وفى الختام فان المؤلف gare‏ أن يكون قد قدم للمكتبة 


-č- 


الغربية .:نصرية بعضأ من الاسهامات على طريق فهم الادارة الاستراتيجية 
خدمة لوطننا اخبيب مصر | 

ويرد المؤلف أن بترجه بخالص شكره وامتنانه الى الحاج العريو صاحب 
المكتب العربى الحديث للنشر وذلك على مجهرده الكبير فى اخراج هذا 
الكتاب الى حيز الرجود فى وقت محدود . كما يترجه المؤلف LIL‏ الى 
الدكتور galu‏ عبد اللا صاحب مطبعة الكرنك على مجهرده الرائع فى 
اخراج الكتاب بهذه الصورة والله أسأل العرن والتوفيق » 
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فهرس الاشكال ‏ 


رقم الشكل 


يوضح فكرة وضع استراتيجية المنظمة ومكوناتها . 
غوذج مقترح لدراسة الادارة الاستراتيجية 


الأبعاد الرئيسية لرسالة المنظمة 

طبيعة العلاقة بين المستويات الثلاثة للادارة الاستراتيجية 
انواع المشروعات صغيرة الحجم 

مكونات البيئة الخارجية العامة والخاصة للمنظمة 
أصحاب المصلحة والمخاطرة مع المنظمة لشركة تعمل فى 
مجال الصتاعات المعدنية 

نموذج للتصرفات الاخلاقية 

الخصائص التى يكن استخدامها فى تقسيم السوق الى 
قطاعات سوقية 

المستويات الثلاثة للمنتج 


المجالات الثلاثة لادارة الموارد البشرية 
دورة g! ble‏ وموقع بعض المنتجات عليها 

ثلاث افاط مختلفة للربح خلال مرحلة تدهور oll‏ 
أنراع استراتيجيات التنويع المختلفة 

فوذج مقترح للجمع بين نتائج تحليل البيئة الخارجية 
والداخلية والبداءل الاستراتيجية المتاحة أمام المنظمة 
عوذج الجماعة الاستشارية ببرسطرن (BCG)‏ 

نموذج شركة چينرال اليكتريك فى JAE‏ المحفظة 
مصفوفة تطور المنتج/السوق Bot‏ 

اطار لتصنيف البيئة الخارجية وأثرها على الهيكل 
التنظيمى .2 

أشكال السلوك السياسى 

الشبكة الادارية لبليك ومرتون 
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ترافق هيكل العملية الانتاجية مع المنتجات التى يتم 
انعاجها 

استخدام أسلوب تحليل القرى الميدانية لتطبيق التغيير 
فى الاستراتيجيات الخاصة بالمنظمة 

بعض القرى الخارجية والداخلية المزيدة والمعارضة 
للتغيير فى استراتيجيات المنظمة 

مفهوم نطاق السماح واستخدامه فى الرقابة الاستراتيجية 
تحديد أسباب وجرد انحرافات واتخاذ الاجرا ءات التصحيحية 
الملائمة 

علاقة مكافآت.رجال الادارة العليا بمعايير الأداء فى 
الأجل القصير رالأجل الطويل 

عوذج مقترح لدراسة الحالات 
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فهرس الجداول 


رقم الجدول الصفحة 
١-١‏ العلاقة بين الغرض . والرسالة » والأهدان ۷ 
۲-١‏ خصائص النموذج الخطى فى وضع الاستراتيجيات اب 
۳-١‏ الخصائص الأساسية للنموذج التكيفى فى وضع 

الاستراتيجيات "١‏ 
٤-١‏ الخصائض الأساسية للنموذج التفسيرى فى وضع ٠‏ 

الاستراتيجيات ۲٤‏ 
٠-١‏ مقارنة بين النماذج الثلاثة فى وضع استراتيجيات المنظمة Yo.‏ 
AY‏ بعض المعايير المستخدمة فى تقييم العبارات التى 

تعكس رسالة المنظمة PA E‏ 
Y-Y‏ بعض الأمثلة للعبارات التى تعكس رسالة المنظمة فى ٠‏ : 

مراحل النمو المختلفة للرسالة EN.‏ 
1-١‏ مقارنة بين الانواغ الثلاثة للاستراتيجيات وفقاً لمستوى. 

التغطية 1۱ 
4-17 درجة المشاركة والتغلغل فى الأسواق الدولية 6 
0-١‏ الاختلافات بين أسراق الدول النامية والمتقدمة وتأثيرها 

على عملية الادارة الاستراتيجية | NA‏ 
WY‏ بعض المنظمات الاعمالية التى لا Gag‏ الى تحقيق الربح 

من وراء نشاطها 1۹ 
¥-\ المقارنة بين بعض قيم وقواعد السلوك الخاصة بالعمل 

بين المجتمع SUL!‏ والمجتمع الأمريكى ,4 
۲-۴ بعض التصرفات الاخلاقية واللاخلاقية فى المجتمعات 

المتحضرة Ay‏ 
P-Y‏ بعض تصرفات الادارى للحصول على المعلرمات ودرجة 

الاتفاق حول اخلاقياتها ۱۲۷ 
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مجالات التجسس الصتاعى والمنظمات المهتمة بكل مجال 
وفقآ لترتيبها ; 

بعض الخصائص المرتيطة بالقيام باعمال التجسس الصتاعى 
بعض المصادر والاستخدامات المختلفة للأمرال 

بعض النسب التى يمكن استخدامها فى المجالات الرظيفية 


المختلفة 

تأثير دورة حياة gall‏ على بعض القضايا الاستراتيجية 
فى المجالات الوظيفية المختلفة 

الفرص والتهديدات أمام شركة سونى بالنسبة لمنتجات 
الفيديو كاسيت 


الاستراتيجيات البديلة المتاحة للمنظمات 

بعض النقاط التى يمكن التركيز عليها عند اتباع 
استراتيجية التركيز 

القارنة بين التقييم على مسعوى المنظمة . والتقييم 
على مستوى انشطة االأعمال المختلفة للمنظمة 

طريقة حساب درجة جاذبية الصناعة وا مركز التسبى 
للنشاط باستخدام نمرذج شركة جينرال اليكتريك لتحليل 
محفظة الانشطة 

بعض الخصائص للمنظمات التى تتجتب أر تتقبل المخاطرة 
مراحل نمر المنظمة وفقآ لنموذج ثين 

الأطرار الخمسة لنمرذج جريئر لنمو المنظمات 

طرق نشر حضارة المنظمة بين العاملين 


بعض التسب المالية التى يمكن استخدامها فى تحليل الحالات ٤١۳‏ 
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فى كل المجتمعات نجد نوعان من النظدات الاعمالية ويل النوع الأول 
تلك P| watt‏ تنمو الى ogee‏ وتترسم lend‏ تقدمه للمجتمع من 


سدع al‏ خدمات , وتترم باستخدام عدد اکر من الطاتة المتاحة من القرى 
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الواقع أن معدل النجاح والفشل يتوقف على ها تتعبه هذه المنظمات 
من استراتيجيات . LS‏ تستخدمه هذه اللات من أستراتيجيات يحذد 
بصررة قاطعة معدل Leti‏ أو فشلها فى دنيا الاعمال . ولعل ذلك يطرح 
سؤالاً هامأ وهر ها هی الاستيراتدجية وما هر المقصود بها ؟ وما هر 
الاخدلاف بينها oy‏ ما يسدى بسياسات المنظدة ؟ وكيف تختلف كلة 
ارا عن مفهرم LAAT‏ التشلبلة ؟ رتد تزدى تاك pall‏ الى 
مدال اك ايه ال و ما در الفرق بين الادارة الشاماة للمنظية والادارة 
aad‏ المجالات الرظينية للمنظمة كالانتاج والتسويق . والتمويل ... الخ 1 

kes‏ فى البداية نحاول الاجابة على السؤال الأول وهر ما هر المقصرد 
بالاستراتيجية ؟ الراقع أن مفهرم الاستراتيجية له العديد من التعريفات . 
وبطبيعة الخال يتوقف المتصره بالاستراتيجية على التعريف الذى يتم قبرله 
لها . فمن الناحية اللغربة يمن تعريف LIS‏ استراتيجية بأنها خطة . أر 
سبيل للعمل والذى يتعلق بجانب عمل يشل أهمية دائمة للمنظمة ككل . 
ولكن مثل ذلك التعريف لا يقدم تفسيرأ عملي محددأ U‏ يفل 
الاستراتيجية . فالسؤال الذى يطرحه هذا التعريف ولا يمكن الاجابة عليه من 


خلاله هو ما هى تلك الاعمال التى JE‏ أهمية دائمة للمنظمة ككل ؟ WH,‏ 
فاننا سرف تلجأ الى تعريف مفهرم الاستراتيجية بطريقة تساعد على 
تطبيقها واستخدامها من جاتب الممارسين للعمليات الادارية فى النشمة 
WE‏ المدد فاننا سرف BU‏ بذلك التعريف الذى قدمه ترماس 
silly (Thomas, 1988 )‏ يعرف الاستراتيجية igh‏ و خطط وأنشطة 
النضمة التى يتم وضعها بطريقة تضمن خلق درجة من 
التطابق بين رسالة النظمة وأهدافها . وبين هذه الرسالة 
والبيئة التى تعمل بها بصورة فمالة وذات كناءة عاليه » 
ولعل دلك التعريف يحتاج هنا الى تفسير حتى تتضح أبعادد الأماسية . 
فاذا نظرنا الى هذا التعريف نجد ما يلى : 

)١(‏ أن الاستراتيچية ما هى الا وسيلة لتحتيق LE‏ محددة وهى رسالة 
النظمة فى المجتمع . كما أنها قد تصبح غاية تستخدم فى قياس 
الاداء للمستويات الادارية الدنيا داخل المنظمة )1986 ٠ (Richards,‏ 
ومعنى ذلك أنه لا ok‏ لأى منظمة أن تستخدم مفهوم الاستراتيجيات 
إلا إذا كانت رسالتها فى المجتمع its Mission‏ واضحة ومحددة تحديداً 
lias‏ . ولعل ذلك يدعو الى معرفة ما هر المقصود برسالة المنظمة 
ركيف تختلف عن ادرا اأنظمة أو الغابة للمنظمة ؟ وسوقف نعود 
إلى هذه YO iki‏ بعد أن نناقش بتية أركان تعريت مفهرم 
الاستراتيجية . 

(Y)‏ إن الاستراتيجية تهدف الى خلق درجة من التطابق والتى تتسم 
بالكفاءة العالية بين عنصرين أساسين وها : 

(أ) خلق درجة من التطابق بين Ghul‏ المنظمة ٠ objectives‏ وان 
LE‏ المنظمة purpose‏ . فلا ial Jiu‏ أن تعمل أى منظمة مع 
وجود تناقض بين الأهداف رالغايات التى تعمل على تحقيقها 

(ب) خلق درجة من العطابق بين رسالة المنظمة والبيئة التي تعمل 
بها تلك. المنظمة . ومعنى ذلك أن الاستراتيجية تعمل على أن 
تعكس رسالة النظمة تلك الظروف البيئية التى ترجد فيها . 


۲ 


wey أن تلك البيئة لا تتصف بالثبات النسبى فان على‎ Ub, 

الاستراتيجية أن يغير من استراتيجياته لكى تستمر حالة التطاب 

بين رسالة المنظمة والبيئة بصورة دائمة . ويتطلب ذلك بطبيعة 

الحال أن يقوم واضع الاستراتيجيات بدراسة دائمة ومستمرة للبيئة 

التى تعمل فيها المنظمة . | 

ولعلنا الآن نكون فى وضع يسمح لنا بتعريف ما هر المقصرد بالأدارة 
الاستراتيجية الواقع أننا يمكثنا أن نعرف الادارة الاستراتيجية بأنها ه هى 
تلك العملية اللازمة لوضع . وتنقيح . وتطبيق بعض 
التصرنات اللازمة لانباز بعض النتائج المرغوب US‏ . » 
ولكى تتضح صورة التخطيط والادارة الاستراتيجية bes‏ نقدم أولاً لبعض 
المصطلحات والمفاهيم الاساسية المرتبطة به . 
الادارة الاستراتيجية وبعض المفاهيم المرتبطة بها : 
لقد قلنا أنه يمكننا أن نعرف الاستراتيجية بأنها تلك الخطط أو الانشطة 

التى تصمم بغرض خلق درجة من التطابق بين أهداف المنظمة ورسالتها فى 
المجتمع . وبين تلك الرسالة والبيئة التى تعمل بها وذلك بصورة فعالة وذات 
كفاءة عالية . وقلنا أيضا أن الادارة الاستراتيجية ما هى الا تلك العمليات ' 
التى تستخدم بغرض رضع ٠‏ وتنقيح . وتطبيق بعض التضرفات اللارمه 
لانجاز بعض النتائج المرغرب فيها . وتلك التعريفات تتطلب منا أن نفرق 
بين الغاية . والرسالة . والأهداف أولاً . ثم أنها تتطلب أيضاً التفرقه بين 
الاستراتيجية . والخطط التشغيلية التفصيلية للانشطة. وبين الاستراتيجية 
والسياسة » وبين مفهرم الادارة الشامله والادارة التشغيلية الوظيفية . 
وسرف نحاول فى السطرر القليلة القادمة أن نضع تصورأ للفروق بين هذه 
المفاهيم والمصطلحات . 


\ - الغرض ‘ والرسالة > والاهداف : 


لكى تتولى المنظمة تنمية استراتيجياتها فان عليها أن تراعى كل من 


الاساسى للمنظمة والذى يتم تعريفه براسطة كل الاطراف 
ist.‏ المصلحة والتى تتحمل المخاطرة بالتعامل معها » 
ويمكن تعريف الاطراف أصحاب المصلحة Stakeholders‏ بأنه أى طرف له 
inkas‏ ويتحمل المخاطرة بشأن وضع المنظمة فى المستقبل . وبطبيعة JUI‏ 
فان ذلك geen‏ العديد من الأطراف مثل EO gea‏ 
والمستهلكرن . والدائنون ... الخ . وعلى ذلك يكن القرل بأن غرض iall‏ 
يتحدد بواسطة المجتمع الذى ترجد فيه . 
LÍ‏ رسالة المنظمة Mission‏ فهى تعرف بأنها s‏ تلك الخصائص 
الفريدة فى المنظمة والتى تميزها عن غيرها من OLB‏ 
الممائلة لها ».ومن هنا نان رسالة المنظمة هى التى تعكس الفلسفة 
الأساسية للمنظمة . وهى lad‏ تعبر عن الصورة الذهنية التى ترغب المنظمة 
فى استاطها على اذهان الافراد » وهى تعبر عن مفهوم الذات للمنظمة 
Self - ae‏ » وتحدد tani‏ ما تقدمه المنظمة من منتج أو خدمة 6 
و السرق الذى تتعامل معه . كما أنها تعمل على تحديد تلك الحاجات 
0 تعمل المنظمة على اشباعها من خلال النشاط الذى تقرم به Pearce,‏ ( 
) 1982 | 
ويرى Abell, 1980) del‏ ) أنه من الضرورى عند تحديد رسالة 
المنظمة أن تقرم الادارة العليا لها بتحديد ودراسة جماعات المستهلكين الذين 
ف تتعامل معهم المنظمة وذلك من حيث بعض خصائصهم الديوغرافية 
جر السن . والجنس ٠‏ والتعليم ٠‏ ومستوى الدخول e‏ والمواقع الجغرافية 
لهم . . الخ , وكذلك لابد من دراسة تلك الحاجات التى سرف تعمل امنظمة 
على اشباعها . واخيراً دراسة نرع التکنرلوچى ( المنتج أو الخدمة ) الذى 
فرت كم AY‏ هزه الحاجات . ولا ينبغى تحت أى ظرف من الظروف أن 
تركز المنظمة على المنتج الذى سرف تقدمه لاشباع الحاجات حيث أن ذلك 
التركيز يعنى اغفال النظمة لمن هم الذين سوف يرجه اليهم هذا المنتج e‏ 
وكذلك اغفال سبب قيام هؤلاء الافراد بشراء ذلك المنتج . 


والواقع أن درجة اتساع الرسالة الخاصة بالمنظمة تنحدد bly‏ على تقدير 
الادارة العليا للمنظمة . ولكن بصفة عامة لا ينبغى أن تكون هذه الرسالة 
ضيقة ومحدودة للغاية . كما أنه لا ينبغى أن تكون هذه الرسالة متسعة 
للغاية . ففى الحالة الأولى . يؤدى ذلك الى تحديد لقدرة المنظمة على 
تعديل رسالتها وفقا لأى تغير فى عناصر البيئة الفنية . أو الاجتماعية . 
3 القانونية ... الخ . كذلك فان وضع الرسالة بالصورة الثانية معناها أن 
المنظمة لن تستطيع تحقيقها oY Vis‏ هذه الرسالة قد تفوق قدرات المنظمة . 
ويحضرنا فى هذا الصدد Yu.‏ يوضح ما نقصده باتساع الرسالة الخاصة 
بالمنظمة فى المجتمع . فقد قامت سلسلة الفنادق TAL)‏ هرليداى إنز 
Holiday Inns‏ والتى يرجد لها بعض الرحدات فى ipl‏ وبعض المناطق 
الأخرى فى مصر بتحديد رسالتها كالتالى « نحن نعمل فى صناعة الترحال 
والسفر » . وبغرض تحقيق هذه الرسالة قامت المؤمسة بشراء بعض الشركات 
الأخرى والتى تعمل فى مجال النقل للركاب البرى والبحرى Wy‏ الى جوار 
الفنادق التى تمتلكها المؤسسة من قبل . ولقد أدى هذا التنرع فى الانشطة 
الى بعض المشاكل الادارية والتى دعت المؤسسة الى بيع هذه الشركات مرة 
go‏ . وبطبيعة الحال تتطلب ذلك قيام المؤسسة باعادة تحديد رسالتها 
كالتالى « نحن نعمل فى صناعة الاستضافة » . ومن هنا نقد تركزت 
الانشطة بهذه المؤسسة على جانبين أساسيين فقط وهما مكان نزول الأفراد , 
ونظام الطعام داخل الفندق . ومن هذا المثال يتضع لنا أنه لا ينبغى للمنظمة 
oat ol‏ رسالا yn‏ شرن قدرات النظية غلل فيا : 

LoL‏ فان الاهداف objectives‏ تفل تلك الأهداف المترسطة والتى 
تحتاج اليها المنظبة GN‏ تترجم رسالتها الفلسفية الى مصطلحات محددة o‏ 
وملموسة ويمكن قياسها . فالذى يفرق بين الرسالة Gully‏ كون أن 
الأولى فلسفية وغير محددة . ولا يكن قياسها LU‏ مباشرا . أما 
الأهداف فهى محددة . وملموسة ٠‏ ويمكن التأكد من تحقيقها وقياس 
مدى نجاح المنظمة فى الرصول اليها . فالأهدان gil‏ ما هى الا خطرات 


محددة على طريق تحقيق الرسالة الخاصة بالمنظمة . ويمكن القرل ok‏ 
الأهداف تحترى على هذه الخصائص والتى لا تتوافر فى الرسالة ومن ثم 
قيزها (Hofer and Schendel, 1978 (liz‏ : 
)1( الحالة أو الظروف التى ترغب المنظمة فى الوصول اليها . 
(Y)‏ مقياس لقياس مدى التقدم فى تحقيق الحالة أو الظروف المرغرب 
(Y)‏ هدف محدد تحاول الشركة أن تصل اليه . 
(4) نطاق زمنى لابد وأن يتحقق فى خلاله ذلك الهدف . 

i ots‏ فان الأهداف تحدد ما الذى يمكن انجازه أو محقيقه . ومتى 
سوف يتم تحقيق ذلك . أما كيف سوف يتم تحقيق ذلك فانه أمر متروك 
لعمليات التخطيط للانشطة المختلفة اللازمة لتحقيق الهدف . ومن الأهداف 
الشائعة الاستخدام هدف الربحية . وهدف النمو . وهدف حصة السوق ٠‏ 
وهدف الابتكار . وهدف التوسع فى الاسواق ... الخ . ويعبر الجدول 
١-١ (‏ ) عن أحد الأمثلة للعلاقة بين الغرض . والرسالة . Gey‏ 
لأحدى الشركات التى تقوم بانتاج وتسويق بعض منتجات الاطفال . 





الغرض كما يتم رؤيته بواسطة : 
المستهلكين : أن تمدنا الشركة بمنتجات الاطفال ذات الجردة المرتفعة 
AE‏ سعر معقرل : 
المستخدمين : أن تمدنا الشركة بظروف عمل ملائمة ٠‏ وبرظائف تعطى 
tJ‏ اشباعا معقولاً ‘ yams‏ عادلة ومناسسية 
لمجهرداتنا . 
حملة الاسهم : أن تحقق الشركة أقصى معدل عائد على الأموال التى 
Bytes‏ . 
الرسالة كما يتم رؤيتها براسطة : 
الادارة العليا : * الاطفال هم محور Wel‏ راهتمامنا " وتنويع 


منتجات الاطفال بصورة تؤدى الى تعظيم المبيعات 
لكل طفل . 
الاهداف كما يتم رؤبتها براسطة : 
الادارة العليا : الترسع فى مراكز الانتاج لحاجات الاطفال 
l‏ والخاصة براعيتهم Lowe‏ . وزيادة انواع 
اللعب التى يكن انتاجها لهم وذلك قبل 
نهاية هذا العام . 
مديرى الادارات الرظيفة : الانتهاء من انشاء مراكز جديدة لانتاج 
منتجات الرعاية الصحية للاطفال خلال 
يونيو من هذا العام. والانتهاء من 
تصميم وتصنيع عروستان جديدتان بحيث 
يمكن إنتاجهما وتوفيرهما داخل المتاجر 
خلال شهر نوفمير القادم . 


ae ee 
. يوضح العلاقة بين الغرض . والرسالة‎ ١-١ جدرل رقم‎ 
والأهداف لأحدى الشركات التى تقوم‎ 
. بانتاج منتجات الأطفال‎ 

ويتبغى أن ندرك أن غرض المنظمة يشل الأساس الذى تقوم عليه أى 
استراتيجيات للمنظمة . ويعير الشكل ( ١-١‏ ) عن هذه الفكرة . فلكى 
تحقق المنظمة ذلك الغرض . ولكى تكون مميزة عن غيرها من المنظمات 
المتنافسة والتى تعمل فى نفس مجالها فلابد لها من أن تضع رسالتها 
المحددة فى جملة أو عدة جمل . ولكى يتم تحقيق هذه الرسالة فان على 
المنظمة أن تحدد مجموعة من الأهداف التى تعمل على تحقيقها . ومثل كل 

هدف يتم تحقيقه خطوة على طريق وضع الرسالة مرضع التنفيذ 0 








كل وحدة تنظبمية هالتنسيق مع سياسات 
الرحدات GPW‏ 


مديرو الادارات بعد استشارة المشرفين 


مديرو الادارات الوظيفية 


الادارة العليا 


TIRE 


تر وأسع 
تطاق العمليات الخاصة بالمنظمة 


؟ - الخطط النشغيلية والسياسات Operating Plans and?‏ 
Policies‏ 
لكى يتم وضع الأهداف مرضع التنفيذ الفعلى فان المنظمة تقوم بوضع 
بعض الخطط العمئية والتشغيلية Operating Plans‏ . ومن هنا يمكن القول 
sl‏ الخطط التشغيلية تحدد الاطر التى يتم من خلالها وضع استراتيجية 
المنظمة موضع Aal iiJ‏ . والخطط التشغيلية: تختلف عن 
الاستراتيجيات فى الأتى )1975 Taylor,‏ ) : 
)١(‏ أنها تركز على مشاكل العمليات القصيرة الأجل Yay‏ من التركيز على 
البقاء والنمو فى الأجل الطريل . 
(Y)‏ تهتم الخطط بالارباح القصيرة المدى WIS,‏ بعملية استخدام المرارد 
UL BEL‏ للمنظمة وذلك على العكس من الاستراتيجيات والتى 
تهتم بالارباح والمرارد فى الأجل الطريل . 


A 





(r)‏ تعمل هذه الخطط على تحسين وزيادة فعالية المنظمة فى الوقت الحاضر 
وليس على فعاليتها فى المستقبل مثل الاستراتيجيات . 

)٤(‏ تحتوى على قدر أقل من المخاطر وقدرة اعلى على التنبؤ بالمشاكل 
التى يكن أن Geely‏ المنظمة نظرا لأنها تغطى فترات قصيرة الأجل 
وذلك مقارنة بالخطط الاستراتيجية التى تتعامل مع الأجل الطويل . 
ويغرق كوين ( 1980 Quinn,‏ ) بين الخطط التشغيلية والاستراتيجية 

بقوله ob‏ الأولى قدميرة الأجل من حيث استمرارها ‏ وأنها أكثر قدرة على 

التأقلم لظروف التشغيل وذلك لتحقيق أهداف محددة . أما الثانية فهى 
تحدد اساس يتصف بالاستمرار والذى يهدف الى تعديل انشطة المنظمة 

بصورة تمكنها من تحقيق غايتها ورسالتها . 
ولکی يتم وضع الخطط التشغيلية مرضع التنفيذ الفعلى فلابد من 

اتخاذ العديد من القرارات . ومن المهم Lee‏ للمنظمة ان يحدث التكامل بين 

القرارات التى UL by‏ مع تلك التى تم اتخاذها فى الماضى . ومع تلك 
التى سوف يتم اتخاذها فى المستقبل . والشئ الذى يضمن للمنظمة حدوث 
ذلك التكامل هو وجرد بعض السياسات Policies‏ والتى ترشد عملية اتخاذ 
القرار فى المنظمة . فالسياسات تقدم للافراد متخذى القرارات بعض المؤشرات 
التى فى ضرنها تتم عملية اتخاذ القرارات ذاتها . ومن المهم أن ندرك أن 
بعض السياسات التى تضعها المنظمة قد تكون ثابتة لفعرة زمنية طريلة 
Ja‏ السياسات المتعلقة بالاسراق والمناطن الجغرافية التى يتم تغطيتها 
بواسطة المنظمة . أو السياسات المتعلقة بهيكل رأس JU‏ . كذلك ترجد 

يعض السياسات الأخرى والتى يعم تعديلها وتقيحها بصورة مسعمرة Ja‏ 

السياسات المتعلقة باسناد الافراد الى اعمال مختلفة . أو السياسات المتعلقة 

بوضع جداول الانتاج ; 
ومن المهم أن ننظر الى السياسات من منظور ثلاثة مستويات أساسية 

وهى المنظمة . ووظائفها ٠‏ وعماياتها . ومعنى ذلك أن هناك سياسات على 

مستوى المنظمة والتى يطلق عليها سياسات Organizational +l!‏ 

-policies‏ وهى تلك السياسات التى تعكس ربالة المنظمة كما أنها تستخدم 
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كمعايير أو مرشد نتفييم استراتيجيات LEN‏ وقد تشمل هذه السياسات 
المجالات المتعلق بهيكل رأسمال الشركة . ومعدل العائد المستهدف على 
رأس الال المستثمر ومريج المنتجات الخاص بالمنظمة . وبالمناطق الجغرافية 
الى يعم خدمتها بواسطة المنظمة . وجودة المنتج أو الخدمة . وبدور المنظمة 
فى ال مجتمع | 

Gi‏ النوع الغانى من السياسات نهر يشمل السياسات التى تغطى 
الرظائف المختلفة للمنظمة مثل سياسات الانتاج . والتمويل ٠‏ والافراد ٠‏ 
والبحوث والتنمية الح . ومشل هذه السياسات يتم وضعها بغرض توجيه 
Lig ils‏ داخل الوحدات التنظيمية الرظيفية والتى تمثل كل واحدة 
منها وظيفة متقلة من وظائف المنظمة ومن أمثلة هذه السياسات سياسة 
اختيار وسانل الاعلان ( تسويق ) . وسياسة خصم الكمية ( الأدارة المالية 
spells‏ ) . وطرق تمريل أوراق القبض ( الادارة المالية ) . وسياسات 
الصيانة ( الانتاج ) . وسياسات البحوث ... الخ . 

Operating التوع الغالث والأخير فهر يشل السياسات التشغيلية‎ Gi 
تلك السياسات التى تهتم بالقرارات التى تتعلق بالعمليات‎ est policies 
اليومية للمنظمة مثل سياسات تحديد الأقدمية . أو سياسات استرداد‎ 
التى قد بدفعها الافراد العاملون بالمنظمة . أو سياسات‎ oy all 
كرسيلة من وسائل تنشيط‎ ppal الدفع للمتهلك لجرء من السعر‎ 
الخ‎  تاعيبملا‎ 
General and Functioal! الادارة العمرمية والوظيفية‎ - ¥ 

Management 

من الأشياء الهامة التى يز الادارة الاستراتيجية عن الأنشطة GAY‏ 
التى تؤدى بواسطة مديرى المنظمة هو تركيزها على الاداء الكلى للمنظمة . 
والادارة العليا Ww, - Lay‏ لمرقفها - تكرن دائماً مسئولة عن هذا 
الاداء الكلى ولهذا فليس من الغريب أن نيد افراد الادارة العليا فى 
المنظمة بتولون القبام بالادارة الاستراتيجية وعندما تقرر المنظمة أن تنوع 
من الشطتها حت نوحد عدد من رحدات الاعبال Business Unite‏ كل 


1 


بعد مسئولاً عن نشاط محدد فانه عادة ما يتم تعيين WE‏ لرئيس المنظة 
يكرن مسئرلة عن النشاط الكلى الذى تقوم به كل وحدة(1982 Kotter,‏ ( 
ومن هنا فان لفظ المدير العام General Manager‏ سوف يطلق على كل 
فرد يكون مسئولاً عن الانشطة الكلية . أو الاداء العام للمنظمة . أو 
لوحدة اعمال فرعية من وحدات الاعمال للمنظمة . 

وعلى GUI‏ الأخر هناك عدد من المديرين الذين يكونون مسئولون 
عن بعض الانشطة الوظيفية للمنظمة ( التسويق . المحاسبة » الانعاج ... 
الخ ) . أو قد WK‏ مسئولون عن اداء بعض الأنشطة الفرعية لمجال 
وظيفى معين مثل الاعلان > والبحوث ... الخ فى المجال التسويقى . 
والفارق بين المدير المسئول عن أحد الأنشطة الرظيفية للمنظمة والمدير العام 
أن الأول عادة ما يقوم بتفسير المشاكل من وجهة نظره الوظيفية فقط 
وليس من وجهة نظر المنظمة ككل . فمثلاً قد يرى المدير المالى أن مشكلة 
المنظمة هى مشكلة سوء التخطيط المالى ٠‏ أو قد يرى مدير التسويق أن 
مشكلة المنظمة هى سوء النشاط الاعلانى ... وهكذا . ومن هنا فليس من 
الغريب أن نجد هؤلاء المديرون حين يتم ترقيتهم الى مستوى الادارة العليا 
أن تظل هذه النظرة الوظيفية الضيقة والمحدودة معهم . ويطلق ماكنيكولس 
Me Nichols, 1983 (‏ ) على هذه الفكرة إسم التعاطف الوظيفى 
Functional Emotionalism‏ . فالفرد الادارى حين يرقى الى منصب فى 
الادارة العليا يكون ذو تفكير متعاطف مع التخصص الوظيفى الذى كان 
يعمل به قبل ترقيته . 

والواقع أن وجهة النظر الأدارية التى تتصف بالعمومية والشمول لكل 
المنظمة هى وجهة النظر المطلوبة لوضع استراتيجيات فعالة للمنظمة ككل . 
ویکرن ددر هؤلاء المديرون الوظيفيون أن يترجمرا هذه الاستراتيجيات الى 
خطط تشغيلية ومجمرعة من السياسات حتى يمكن وضع الاستراتيجيات 
التى حددتها الادارة العليا مرضع التنفيذ . 


استخدام الادارة الاستراتيجية : 
بعد أن قمنا بالاجابة على التساؤلات التى' طرحناها حول مفهوم 


١١ 


ومستوى الادارة داخل المنظمة فان علينا الأن أن ننتقل الى مناقشة استخدام 
مفهرم الادارة الاستراتيجية . واذا كان هناك اجماعا بين كتاب هذا الميدان 
على أن استخدام هذا المفهرم يؤدى عادة الى تحسين الاداء العام للمنظمة 
ol‏ لابد من فهم كيف يمكن استخدام هذا المنهرم gop Jy.‏ معدا 
أمام استخدام هذا المفهرم ؟ 

BU - ١‏ الادارة الاسعراتيجية (التخطيط الاستراتيجى)؟ 


تدل الدراسات التى اجريت Ley‏ على المنظمات الامريكية أن عدد 
المنظمات التى تأخذ منهرم الادارة الاستراتيجية ( التخطيط الاسعراتيجى ) 
يفرق ذلك العدد الذى BLY‏ بهذا المفهرم . كذلك Jas‏ هذه الدراسات على 
أن المديرون الذين يأخذون بهذا المفهوم يعتقدرن بأنه يؤدى الى النجاح ٠‏ 
والنمو والاستمرار( 1982 Armstrong,‏ ) . فمن أوائل الدراسات التى 
أجريت فى هذا المجال تلك الدراسات الى قام بها كل ثيون وهاوس Thune‏ ( 
and House, 1970 )‏ والتى اجريت على قطاع صناعات الادوية ٠‏ 
والصناعات الكيمائية ‘ وصتاعة اللات وحناعات ziy]‏ ‘ والبترول ‘ 
Chall,‏ . وقد دلت هذه الدراسات على أن المنظمات ا!داءلة فى المجالات 
الثلاثة الأرلى والتى أخذت بمنهرم التخطيط الاستراتيجى كانت ذات أداء 
أفضل من تلك المنظمات التى لم تأخذ بهذا المفهوم . فقد اتضح أن المنظمات 
التى أخذت بمفهوم التخطيط الاستراتيجى تفرق المنظمات الأخرى فى العديد 
من مؤشرات الاداء مثل المبيعات » ومعدل العائد على راس الال المملرك e‏ 
والعائد لكل سهم . وسعر السهم فى بورصة الارراق المالية . والعائد على 
رأس الال المستثمر أما تلك المنظمات التى عملت فى المجالات BAN‏ 
الأخيرة فلم تظهر الدراسة أى فارق فى مزشرات الأداء بين الشركات التى 
أخذت بفهرم التخطيط الاستراتيجى وتاك التى لم تأخذ به . وقد تم تبرير 
هزه النتيجة بأن البيدة الخاصة بالصناعات الثلاثة الأخيرة تتسم SLIL‏ 
النسبى gly‏ فان الحاجة الى استخدام التخطيط الاستراتيجي تقل فى مثل 
هذه البيئة . | 


وقد أورضحت الدراسة التى قام بها كل من ايستلاك وماكدونالد أن تلك 
المنضات التى استخدمت مفهوم التخطيط الاستراتيجى تيزت معدل نر 
عالى جد فى كل من المبيعات والأمرال Eastlack ard Mc Donald,‏ ( 
)1970 . كذلك فان الدراسة التى قام بها كل من كارجر وماليك قد اشارت 
الى ان المنظمات التى أخذت بمفهوم التخدايط الاستراتيجى قد فاقت تلك 
المنظمات التى لم تأخذ بهذا المفهرم وذلك فى ثلاثة عشر مؤشرأ من مؤشرات 
الاداء العام للمنظمة ( 1975 , (Karger and Malik‏ . واخيرأ فان الدراسة 
التى قام بها كل من شوافلر . وبازل ٠‏ وهينى على OV‏ منظمة كبيرة الحجم 
قد دلت على أن المنظمات التى أخذت ينهوم التخطيط الاستراتيجى 
قد فاقت تلك التي لم BE‏ به وذلك فى معدل العائد على رأس JUI‏ 
(Schoiffler, Buzzell, and Heany, 1974 ) =t‏ . 

ولكن على الجانب الآخر WE‏ نجد الدراسة التى قام بها كالمان وشابيرو 
تشير الى عدم وجود فروق ملحوظة بين الشركات التى أخذت بمفهوم 
التخطيط الاستراتيجى وتلك التى لم تأخذ به وذلك فى قطاع النقل . وقد 
اعزيت هذه النتيجة الى حقيقة أن البيئة الخاصة بهذه المنظمات تتسم 
بالامتقرار aby a gual‏ المنظمات العاملة فى هذا القطاع لا تستطيع 
التحكم فى تكلفة التشغيل أو تكلفة المعدات المستخدمة ومن ثم قلت 
الحاجة الى التخطيط الاستراتيجى ( 1978 (Kallman and Shapiro,‏ . 

والواقع أن النتيجة التى توصل اليها كلمان وشابيرو . وتلك الفرعية 
الجزنية التى ترصل اليها ثيون وهاوس تضعنا أمام ظاهرة متناقضة 
Paradox‏ . وتتمثل هذه الظاهرة فى كون أن التخطيط الاستراتيجى يكون 
مطلوبا اذا اتسمت tT‏ التى تعمل فيها المنظمة بالتغير . ولكن تلك 
البيثة في نفس الرقت [ef‏ عملية التخطيط W‏ عملية معقدة LUU‏ . 
وسوف نعود الى مناقشة هذه الظاهرة مرة أخرى . 

ومن خلال مراجعة بعض الدراسات التى أجريت فى ميدان التخطيط 
الاستراتيجي يمكننا الوصرل الى عدة تعميمات أسابية حول هذا التخطيط 
والتى يمكن أن. تساهم منداهمة فعالة فى تحسين اداء المنظمة ككل : 
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Kh التخطيط الاستراتيجى المنظمات‎ ayy - ١ 

الرئيسى نيسى لها Theme‏ : ويمكن القرل بأن هذا الفكر الرئيسى هر شئ نانع 
فى تكوين وتقييم كل من الأهداف . والخطط ٠‏ والسياسات . قاذا لم تكن 
الأهداف . أر الخطط . أو السياسات متماشية مغ ملامح الفكر الاساسى 


vay ساعد التخطيط الاستراتيجى على ترقع‎ - Y 
التضايا الاستراتيحية : فالتخطيط الاستراتيجى يساعد المنظمة على‎ 
ووضع‎ LEU ترقع أى تغيير محتمل فى البيئة التى تعمل بها‎ 
. الاستراتيجيات اللازمة للتعامل مع هذا التغيير‎ 

dsl - P?‏ التخطيط الاستراتيجي على تخصيص 
الفانض من الرارد : فالتخطيط الاستراتيجى يساعد على US‏ 
التكلنة والعائد المترقعان من البدائل الاستثمارية المتاحة للمنظمة . كذلك 
فان وجرد هذا التخطيط يساعد على تحديد byl‏ الأهداف المتعددة 
والمتداخلة ومن ثم ترجيه الموارد الى تلك الأهداف ذات الأهمية الاكبر 

=t‏ يساعد التخطيط الاستراتيجى على توجيه وتكامل 
الانشطة الادارية والتتفيذية : فالعلاقة بين الانتاجية والعوائد يتم 
ترضيحها من خلال التخطيط الاستراتيجى . ومن خلال توجيه الافراد داخل 
المنظمة الى الطريق الصحيح للرصول الى النعائج المرغربة . WIS‏ يؤدى 
التخطيط الاستراتيجى الى تكامل الأهداف ومنع ظيرر التعارض بين أهداف 
0 الفرعية للمنظمة والتركيز عليها بدلا من الأهداف العامة 

و - di‏ التخطيط الاستراتيجى غ اعداد كرادر 
للادارة العليا : فالتخطيط الاستراتيجى يعرض مديرو الادارات 
mike‏ لنوع التفكير والمشاكل التى يكن مراجهتها te‏ يتم 

قيتهم الى مناصب الادارة العليا بالمنظمة . كذلك يساعد مشاركة حؤلاء 
ae‏ فى التخطيط الاستراتيجى على تنمية الفكر الشامل لديهم من 
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خلال رؤيتهم لكيفية خلق التكامل بين وحداتهم الفرعية مع أهدان wind!‏ 
ككل . 

١‏ - يكن التخطيط الاستراتيجى من زيادة قدرة النظمة 
على الاتصال بالمجموعات المختلنة داخل iry‏ المنظمة 
فالتخطيط الاستراتيجى يساعد على رضوح صورة LEN‏ أمام مجمرعات 
المصالح والمخاطر المختلفة والتى تعمل مع المنظمة . 

Y‏ - العتبات المحتملة أمام استخدام التخطيط 
الاستراتيجى : 

على الرغم من وجود العديد من المزايا التى تجنيها OLEN‏ من خلال 
استخدام pote‏ التخطيط الاستراتيجى إلا أن هناك عددا من المنظمات التى 
لا تستطيع استخدام هذا المفهرم . ويعود ذلك الى عدد من العقبات 
والمشاكل التى توجد أمام استخدام المنظمات لهذا المفهوم . ويمكن القول ob‏ 
أهم هذه العقبات ما يلى( 1975 , (Steiner, 1972 : Taylor‏ + 

١‏ - وجرد البيئة التى تتصف بالتعقد والتغيير' ا مستمر 
قد تجعل من التخطيط تخطيطا Lot‏ قبل أن يكتمل 
Gly‏ ذلك الأمر بالظاهرة المتناقضة التى أشرنا اليها من قبل والتى تقول 
بأن التخطيط الاستراتيجى يعد ضرورياً Lue‏ تتصف البيثة الخاصة بالمنظمة 
بالتغيير السريع . ولكن هذه البيئة تجعل من التخطيط Lai‏ صعبأ للغاية . 
فتغير البيئة لا يدعو فقط الى الأخذ بالتخطيط الاستراتيجى ولكنه قد 
يؤدى الى. عدم قدرة المنظمة على التخطيط نظرأ للتغير السريع فى البيثة . 
كذلك يضفى هذا التغيبر بعد هاما Ie‏ على من يقوم بالتخطيط 
الاستراتيجى ألا وهو ضرورة متابعته للبيئة عن قرب وبصور مستمرة . ولا 
شك أن هذه المتابعة تؤدى الى زيادة تكلفة هذا التخطيط . والمدير الذى 
يتجاهل هذه الحقيقة تجعل تخطيطه غير Laly‏ ويؤدى الى فشلة -Uh‏ 
ومن هنا فان على pall‏ أن ash‏ بتوقع هذه التغيرات المحتملة فى البيئة 
وأن بضع تصورا محتملاً لمواجهة هذا التغيير . > 
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Y‏ - هتاك العديد من المديرين الذين يترددون فى وض 
Shoal‏ لهم ولوحداتهم التنظيمية : والراقع أن مثل هذه العقبة 
تأتى من فط تفكير بعض الاداربين الذين يعتقدون بأنهم ليس لديهم 
الرقت الكافى للقيام بالتخطيط . فمن وجهة نظرهم أن الرقت اللازم لادارة 
العمليات اليرمية . وحل المشاكل التى تظير اثناء اداء هذه العملات 
يستغرق كل الوقت cL‏ رمن هنا لا يوجد أى مقدار من الوقت لاقيام 
بالتخطيط . والواقع أن تلك الظاهرة تشير الى حاجة tp‏ المديرين الى 
القيام بتفريض يعض Justi‏ الى بعض المرؤوسين حتى, A‏ لهم القيام 
bowl‏ . كذلك قد يؤدى فشل الأدارة فى تقييم الاداء بناءاً على 
الأهداف الطريلة الأجل الى عدم القدرة على تحديد هذه الأهداف ومن ثم 
التيام بالتخطيط الامعراتيجى ( 1979 (Banks and Wheelwright,‏ . 
lal, Lith‏ ها يكون تقييم الاداء ومن ثم مقدار المكافات التى تصرف 
للافراد Lin‏ على hoi ga‏ قصيرة الأجل مشل البيعات أو الريع ... 
الغ . وما لا شك فيه أن عدم ربط عملية تقييم الاداء بالأهداف الطربلة 
الأجل يبعل تلك الأهداف غير ذات قيمة للمدير ومن ثم يكرن مترددا فى 
وضعها لعدم al‏ يجدراها . 

oy - Y‏ وجرد المشاكل أمام التشطيط الاستراتيجى 
الى انطباع ge‏ عند فى ذهن الذورين :فعندما يرابه الاير بعض 
المشاكل أمام التخطيط الاستراتيجى . أو اثناء تطبيق هذا التخطيط فان 
ذلك قد يؤدى الى اعتقاده بأن التخطيط ليس هاما al,‏ لي يؤدى الى 
تحسين اداء المنظمة . وقد يحدث ذلك نتيجة sey‏ خطط تشغيلية أو 
سياسات رديئة لا تتمشى مع الاستراتيجية ألتى تم وضعها . أو قد يحدث 
نتيجة المغالاة فى وضع بعض معايير تقييم الاداء الكمية والتى تؤدى الى 
سوء تطبيق استراتيجية LAN‏ . وعدم قدرة الادارى على التمييز بين 
مفهرم التخطيط الاستراتيجى وبين وضع هذا التخطيط موضع التطبيق 
السليم يجعل الادارى يعتقد بأن المشكلة حى مشكلة استخدام مفهرم 
التخطيط ذاته . . 

£ - الموارد LEM‏ للمنظمة : فقصور المرارد المتاحة للمنظسة 
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قد تكون ide‏ أمام استخدام منهرم التخطيط الاستراتيجى . خذ مثلاً ذلك 
الحجم البائل من الاستغمارات فى الآلات والمعدات وألذى قد يؤدى الى عدم 
ايهان الادارى بضرورة تغيير هذه المعدات واحلانها بأخرى تتناسب مع 
طبيعة البيثة التى يعمل بها . كذلك فان وجرد العقود الطريلة الأجل مع 
yaw‏ الموردين أو الشترين قد تؤدى الى عدم قدرة المنظمة على المناورة 
وتغيير استراتيجياتها . WS‏ فان النقص فى القدرات الادارية أو القدرة 
على الول she‏ عدم القدرة على الحصول على مواد أولية معينة يؤدى 
الى قصور فى عدد البدائل المتاحة أمام المنظمة . وقد نجد نتيجة لذلك بعض 
المديرون الذين يقولون « اذا كنا لا نستطيع التغيير فلماذا التخطيط ؟» . 

1 - التخطيط الفعال ghnu‏ الى WSs‏ ووقت 
prs‏ : فالواقع أن وضع رسالة المنظمة تتطلب مناقشات فلسفية ونظرية 
عديدة من رجال الادارة العليا . وقد يرى بعض المايرون فى هذا مضيعة 
للوقت حيث لا توجد خلال هذه الفترة من المناقشات gi‏ نتائج مادية 
ملموسة . Wis‏ يتطلب التخطيط الاستراتيجي LS‏ هائلاً من المعلرمات 
والاحصاءات والتى قد لا تكون متوافرة لدى المنظمة ومن ثم يكون لزاما 
عليها أن تقوم بجمعها واعدادها . وبطبيعة JUI‏ يستغرق ذلك taj‏ طريلاً 
كما يتطلب LAS UUI‏ عليها . وقد تكون WS‏ الحصول على هذه 
المعلرمات والاحصاءات كبيرة بحيث y‏ تستطيع بعض المنظمات الصغيرة 
الحجم تحملها - وحتى فى النتلمات الكبيرة الحجم فقد يتردد الادارى فى 
تخصيص هذا القدر من الانفاق على جمع المعلرمات لانه لا يستطيع أن 
يثبت - بصورة مؤكدة - أن وجود هذه المعلرمات والاحصاءات سوف By‏ 
الى زيادة ربحية المنظمة . 


: وضع الاستراتيجية‎ giU 


من المشاكل التى تواجه مفهوم الادارة الاستراتيجية عدم وجود اتفاق 
حول النموذج الأمشل لوضع الاستر اتيجيات . والواقع أن دراسة الكتابات فى 
هذا المجال توضح وجود ثلاثة giU‏ أساسية لوضع الاستراتيجيات : 
وكل عوذج من هذه النماذج يعكس اختلافاً فى رؤية الاستراتيجية . 
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وكذلك اختلافاً فى كيفية وضع وتنمية الاستراتيجية . وهذه النماذج ه.. 
Chaffee , 1985)‏ ( ° . 


٠ Linear Model الخطى‎ gip! - ١ 

٠ Adaptive Model التموذج التكيفى‎ - Y 

٠ Interpretive Model Grid! النموذج‎ - Y 

دعنا نناقش هذه التماذج 6 ونوضح الفروق فيما بينها فى السطور 
القليلة القادمة . 
١‏ - النموذج الخطى Linear Model‏ * 

وفقاً لهذا النمرذج فأن الاستراتيجية تتضمن تحديد بعض Shey)‏ 
الاساسية الطويلة الأجل للمشروع ٠‏ وقيام الادارة بتبنى ae‏ 
oU ai‏ والاعمال » والقيام بتخصيص المرارد المتاحة لها لتحقيق هذه 
الأھداف ( 1962 , Chandler‏ ( . ومن هذا المنطلق فان الانجاه الخطى 
لعكوين الاستراتيجيات يعنى قيام الادارة العليا برضع الأهداف ٠‏ ثم القيام 
باتخاذ القرارات ووضع الخطط كرسيلة لتحقيق هذه الأهداف . وفى ظل هذا 
المفهرم فان Lhe‏ اتخاذ القرارات by‏ اليها على أنها عملية تحليلية تتصف 
بالانتظامية والتى تتضمن اختيار تصرف واحد من بين بدائل التصرفات 
المتاحة » والعمل على وضع هزا التصرف هوضع التنفيذ الفعلى يطريقة 
| عقلانية ورشيدة والتى يحكمها عامل الربح . ويعبر الجدول رقم ١(‏ - ۲ ) 
عن الخصائص الاساسية التى تيز هذا النموذج فى وضع الاستراتيجية . 


طبيعة الاستراتيجية : تكامل كل من القرارات.والتصرفات ٠‏ والخطط 
للرصول الى أهدان محددة . | 

واضعى الاستراتيجية LU:‏ الادارة العليا للمنظمة . 

السلرك الاستراتيجى : تطبيق المفهرم التسريقى . 

الانتراضات الاساسية git‏ : بيئة تتصف بالاستقرار التسبى 
وبامكانية التنبؤ بها . وأن أهدان المنظمة هى 
Ghul‏ كل الانراد داخل المنظمة ٠‏ ووجود 





الأطار العقلانى . والرشيد والذى يحكم 
عملية اتخاذ القرارات الا وهو تحقيق اكبر قدر 
من الارباح ٠‏ والمستهلكون هم حلقة الوصول 
الاساسية للمنظمة مع البيئة التى تعمل بها . 


جدرل رقم ( 5-١‏ ) يرضح خصائص النموذج 
الخطى لرضع الاستراتيجيات 


والواقع ان الافتراضات الاساسية التى يقرم عليها هذا التموذج هى 


جعلت استخدام هذا النموذج فى أعداد ووضع الاستراتيجيات داخل 


التى 


المنظمة استخداماً محدودا . وتتمثل هذه الافتراضات فى أربعة افتراضات 
اا وهطى ba‏ 


افتراض ان البيئة يمكن التنبؤ بها وبالتغيير الممكن حدوثه فيها . أو 
بأن تأثير البيئة على استراتيجيات المنظمة هو تأثير محدود . ومن 
هنا فان الخطط التى يتم وضعها فى زمن معين يمكن تطبيقها مع 
تعديل محدود جدأ خلال pall‏ المتوقع للخطة . : 
أن انجاز الأحداف التى تضعها المنظمة هر الشغل الشاغل لكل الافراد 
الذين يعملون بالمنظمة . فالاهدانف يتم شرحها وتقديمها الى الافراد فى 
المستويات الادارية الدنيا وأن ذلك يؤدى الى قبولها من جانبهم 
Jih‏ على تحقيقها . 


- أن ab‏ الوصل الأساسية بين المنظمة وبيئتها هى مجموعة المستهلكين 


الذين تحاول المنظمة خدمتهم . فأهداف المنظة يمكن تحقيقها اذا ما تم 
تعديل المنتج أو aati‏ أو تعديل فى الأسواق التى تتعامل فيها 
aft‏ بحيث تضمن خدمة المستبلك واشباع حاجاته . 

فانهم يتبعون Lb)‏ تحليلياً ومنطقياً فى تنمية البداتل وفى اختيار 
البديل الأفضل . ولعل ذلك الافتراض يهمل WS‏ المعلرمات 
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المعلرمات الهائل الذى يوجد أمامه عند اتخاذه للقرار . 


: Adaptive Model التكيفى‎ giil =y 
لتبسط الأمرر من خلال تلك‎ Lab Gb يعد النموذج التكيفى‎ 
الافتراضات التى يعتمد عليها النموذج الخطى . وعلى هذا فان النموذج‎ 
بين المنظمة والبيئة التى تعمل‎ leis التكيفى يفترض وجرد علاقة اكثر‎ 
بها . ويتفق اصحاب النموذج التكيفى على رؤية الاستراتيجية بأنها محاولة‎ 
درجة من التماثل بين موارد ومهارات المنظمة وبين الفرص والمخاطر‎ Ge 
وبين أغراض المنظمة والتى تسعى‎  اهلامعا‎ ty التى تراجهها المنظمة فى‎ 
idas فان‎ WI Wis. (Hofer and schendel , 1978 الى تحقيقها(‎ 
وتنمية الاستراتيجيات التى‎ ٠ وبصورة مستمرة‎ ٠ متابعة ألبيئة عن قرب‎ 
تواجه أى تغير فى هذه البيئة أو لمواجهة أى تغير محتمل فيها هو الذى‎ 
يتصف بالدوام‎ Let يجعل عملية استمرار . وتكيف المنظمة مع بيئتها‎ 

والاستمرار . 

والراقع أن وجهة نظر النمرذج التكيفى للتخطيط الاستراتيجى إما أن 
تكون وجهة نظر تأثيرية Proactive‏ أر وجهة نظر رد الفعل Reactive‏ . 
ووفقاً لرجهة النظر الأولى فهى ترى بأن LEL‏ يجب أن تعمل بحيث تؤثر 
مسبقا فى أى تغيير يمكن أن يحدث فى البيئة . فهى أحد المدخلات التى 
يمكن أن يرجه فط التغيير فى البيئة . أما وجهة النظر الثانية فهى ترى 
ان المنظمة تنتظر حدوث التغبير فى البيئة ثم تقرم ببناء استراتيجيات 
لراجهة هذا التغيير كنرع من رد الفعل للبيثة )1971 Allison,‏ ) .ويعبر 
الجدول رقم )۳-١(‏ عن الخصائص الأساسية للنمرذج التكيفى فى وضع 
استراتيجيات المنظمة . وكما هر واضح فى هذا الجدرل فان ذلك التسرذج 
يقرم على مجمرعة أساسية من الافتراضات والتى تعد اكثر راقعية من 
الافتراضات التى يقرم عليها النموذج الخطى السابق . واهم هذه الافتراضات 
L‏ يلى :.- 


طبيعة الاستراتيجحية : خلق درجة من التمائل إو التطابق بين المنشمة 
وبيئتها . 
واضعى الاستراتيجية : الادارة العليا مسثرلة مسئولية كاملة عن 
تنيمة الاستراتيجيات ولكن كل رجال الادارة 
مسثولون عن متابعة ومعرفة بيئة الاعمال 
السلرك الاستراتيجى : تعديل تنقيح فى المنتج أو الاسواق لاشباع 
ش حاجات المستهلك . 
الافتراضات الأساسية للتموذج : ينبغى أن يتغير أداء المنظمة اذا 
تغيرت بيئة اعمالها . والمنافسون . واتجاهات 
البيغة » وبعض اطراف المصلحة الأخرون $93 
الأهمية WU‏ فى وضع استراتيجيات 
المنظمة . ولابد وأن تعبر استراتيجيات 
المنظمة عن أى تغير فى ظروف تطبيقها . 
وقدرة الاداريين على معرفة واستخدام 
المعلرمات الخاصة بالموقف يغرض اتخاذ 
القرارات هى قدرة محدودة بحدود معينة . 
جدول رقم ( 3-١‏ ) يرضح الخصائص الأساسية للنموذج 
التكيفى في وضع الاستراتيجيات 
١‏ - إن pl‏ الافتراضات التى يقوم عليها النموذج التكيفى هو أن البيئة 
هى السيب الرئيسى فى أى تصرف من تصرفات المنظمة . فلابد من 
وجود متايعة لصيقه للبيئة . والاستجابة لأى تغيرات يكن أن تحدث 
بها من خلال التعديل الدائم والمستمر فى استراتيجيات المنظمة . ولا 
يوجد أى وقت بين تحليل البيئة . وتكوين وتنفيذ استراتيجيات 
المنظة كما يفترض النمرذج الخطى . 
r‏ - أن البيئة التى ينظر اليها التمرذج التكيفى هى بيثة اكثر اتساعاً 
واكثر linc‏ . فبينما fe‏ النموذج الخطى الى المستهلكين باعتبارهم 
أهم العرامل البيئية فى تكوين الاستراتيجيات فان النموذج التكيفى 


۲١ 


يأخذ اطراناً أخرى مثل المنافسون , Lendl OBEY,‏ الاخرى كعتصر 
أساسى فى بناء الاستراتيجيات . فمثلاً تعد حصة المنظمة فى 
السرق . وطبيعة مزيج المنتجات الذى تقدمه النظعة . والتغطية 
الجغرافية للاسراق ٠‏ والمزايا التنافسسية النى acess‏ يها المنظمة 
هى Lai‏ عناصر هامة فى التموذج GES‏ عند وضع استراتيجيات 
المنظمة ) 1976 , ٠ (Simon‏ 

۳ - أن التفيرات التى تحدث فى استراتيجيات المنظمة هى رد JS‏ 
للتغيرات التى تحدث داخل مجموعات الافراد ذوى المصلحة أو 
المخاطرة مع المنظمة . وينظر الى هذه المجمرعات على أنها SW‏ 
مؤقتة YSZ‏ وجود inkar‏ واحدة أر مواجهة مخاطر واحدة مع 
المنظمة GU Coalitions‏ تغيير فى درافع هذه التحالفات . أو فى 
als Gu So‏ يؤدى Listy‏ الى تغيير فى استراتيجيات المنظمة » ولكن 
قدر التغيير يتوقف على قوة المساومة التى تتمتع بها المجموعة 
المتحالفة March and Simon , 1958 ; and Cyert and March,‏ ( 
(1963 . 

£ - أن الاداريين داخل المنظمة يتمتعرن بقدر من الرشد المحدردل ءل 8u‏ 
ott - (simon , 1976 ) Rationality‏ الراقع العملى يفترض 
النمرذج التكيفى يأن الادارى لا بستطيع أن يتفهم ويستوعب كل 
المعلرمات ‏ والاحتمالات ٠‏ والبدائل المتاحة أمامه كما يفترض النمرذج 
الخطى . ولكن Ya‏ من ذلك فان الادارى يقوم بوضع تموذج يبسط 
من واقع التطبيق ثم يتعامل مع هذا النموذج عندما يقرم باتخاذه 
للقرارات . ومعنى ذلك أن درجة الرشد فى القرار ليست مطلقة 
رلكنها محدردة بقدرة الادارى على التعامل مع المعلرمات ومن ثم 
فهى أمر نسبى يختلف من إدارى لأخر . 


: Interpretive Model التفسيرى‎ gisi! ۴ 


يحاول النمرذج التفسيرى أن يعطى بعد اكثر Line‏ للنمرذج التكيفى 
من خلال الاستعانة بالمفاهيم رالكتابات التى توجد فى ميدان حضارة المنظمة 
Corporate culture‏ ار فى مهيدان الادارة الرمزية Symbolic‏ 


YY 


Management‏ . فمن خلال استخدام الاستعارة والعيارات المجازية . أو من 
خلال استخدام الرموز » أو من خلال استخدام مفهرم الاطار الفكرى المرجعى 
Frame of Reference‏ یکن لمن يضع الاستراتيجيات فى المنظمة أن يؤثر 
على تكوين اتجاهات أيجابية للذين يساهمورن فى بناء أو تنفيذ 
الاستراتيجيات وذلك لتحتيق النتائج التى ترغب المنظمة فى الوصول اليها . 

والواقع أنه وفقآ لهذا النمرذج فان درر الادارى فى الادارة العليا هر 
عبارة عن تصنيف المعلومات البيئية الى مجمرعات محدودة ( كالبيئة 
الاجتماعية ٠‏ أو الفنية . أو السياسية .. الخ ) ونقل هذه المعلومات الى 
الادارييت فى المستويات الادنى والذين يحددون الاهمية النسبية لكل 
مجموعة Uy‏ لاغراض ورسالة المنظمة واهدافها. 


فالدور الرتيسى JES‏ الادارة العليا Wy‏ لهذا النموذج هو قيامهم 
wh pall LAS s Cort‏ ود تصتيفها والاستمرار فى ذلك حتى تتم عملية 
وضع الاستراتيجيات الخاصة بالمنظمة Weick, 1979 ; Hambrick and‏ ( 
Mason, 1984 ; and Lorange, Morton and Ghoshal, 1986 ).‏ 
والواقع أن هذا gil‏ بقوم مثله مثل بقية النماذج GAY‏ على 
ينادون باستحالة التخطيط الاستراتيجى . ويعير الجدول ( 4-١‏ ) عن 
الخصائص الاساسية للنموذج التفسيرى لوضع الاستراتيجيات.وتتمثل الفروضر 
التى يقرم عليها هذا النمرذج كما هر واضح فى هذا الجدول فيما يلى : - 
طبيعة الاستراتيجية : lio!‏ معانى محددة Jy‏ المنظمة وبيئتها 
بطريقة تضمن دفع اصحاب المصلحة والمخاطرة 
الى قيرل وجهة نظر محددة ومفضلة من قبل 
ادارة المنظمة . 
واضعى الاستراتيحية : أى فرد قادر على وضع تفسير مقبول 
للمتغيرات التنظيمية أو ial‏ يمكن أن 
يزئر على استراتيجيات المنظمة . فالعيرة 
ليست بالمتغيرات ذاتها ولكن بطريقة تفسير 
معناها وأثارها على المنظمة . 


yy 


السلرك الاستراتيسى : يكرن التركيز دائمأ Waly‏ على وضع نظام 
oe‏ الشرعية والثقة الذى يضمن قبول الشعارات 

| | والمعانى التى تؤمن بها المنظمة . 
الافترا ols!‏ الاساسية للنموذج : أن عالم المنظمة الواقعى غير 
3 هتراتر أر متجانس ولذا فان المنظمة تحتاج 
Lash‏ الى تفسير لهذا العالم . والدوافع 
وليست المعلومات هى المفتاح الرئيسى لنجاح 
تطبيق واستخدام الادارة الاستراتيجية ٠‏ وأن 


ge 


كل اطراف المنظمة . ' 


00 20 
جدرل )4-١(‏ يرضح الخصائس الأساسية gipet‏ التفسيرى 
فى وضع الاستراتيجيات 

١‏ - أن المنظمة والبيئة تحترى على العديد من المتغيرات المعقدة بصورة 
js‏ الراقع التنظيمى غير متراتر ار غير متجانس . Inccherant‏ 
فبدرن وجرد الاطراف التى تعمل على تفسير معنى هذ المتغيرات 
Le‏ تعد مصفرفة لا معنى لرا على الاطلاق . رمعتى ذلك ul‏ 
م فعا هقان ad‏ راحد أن يدرك وبعى, كل العلرمات العتنشيميهة 
Leal‏ ب ومن قان الجميم لابد وأن يشارك فى تفسير معنى هذه 
الاستراتيجيات . 

7 - أن الدافعية - وليست العلرمات - هى الحافز الرئيسى Chilly‏ 
المقيقى فى نجاح منورم الادارة الاستراتيجية . والراقع أن هذا 
الانتراض هر olal‏ خطير لأنه قد يقرد بعض الافراد الى الاعتقاد 
ob‏ المنظمة يكن أن تنجم بدرن المعلومات إذا ترافرت الدافعية 
للاداء . ولا يوجد من Jabu‏ حرل أهمية الدافعية فى كل الانشطة 
وف تأثيرها على اداء الافراد . ولكن لا يكن القرل ابد بأن الدافعية 
أهم من المعلرمات أو العكس ولكتنا نرى Lots‏ أن كل من الدافعية 
رالعلرمات Le‏ هما شيئان لازمان لنجاع المنظمة . 
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Jill gisel 


lis‏ معانى محددة حرل المنشمة وبيتتها 





۳ - أن نشاط وضع الاستراتيجية هر نشاط يخص كل الاطراف العام 
Lidh‏ وليس رجال الادارة العليا وحدهم . فتفسير معنى المعلرمدت 
البيثية هى وظيفة كل فرد يعمل فى المنظمة . فمثلاً قد تعتمد 
المنظمة على رجال البيع فى تفسير الاتجاهات الخاصة بالمبيعات ٠‏ 
والافراد العاملون على الآلات قد يسألون عن تقديم تفسير لعدم 
قاشى اداء الآلات مع الاداء المتوقع . ومثل هذه التفسيرات تقدم 
احتمالات GY‏ تصرف فى الفتزة المقبلة . 
وبعد أن عرضنا للنماذج الثلاثة فى و ضع الاستراتيجيات دعنا تحاول 

أن نعقد المقارنة فيما بينهم لكى نرضح جرانب الاختلاف الاساسية بين هذه 

النماذج . ويعبر الجدرل ( 0-١‏ ) عن هذه المقارنة . 


Sealy من التكامل‎ Lye Ge 








uaki ziel uil pois ] 
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بطربنة تضمن دئع اصحب المصلحة والمشاطرة 
الى وجهة نظر محددة تفضلبا الادارة المليا 







ی فرد قادر على وضع تنسير متبرل 
i‏ ات -iih ee ee‏ 


وضع تقام IUI‏ والشرعية ghd‏ صدلى صوص 
لنتحارات والعاني wit‏ ترمن بها UAN‏ . 





* المنشة والبيثة got‏ متفيرات غير 
مترائرة ولذا YY‏ سن تلسير مرحا لزا 
ail wll”‏ وليست الممطرمات دي cits‏ 
باح LAI‏ 

* وضع الاستراتييبات وتننيذها هر 
SLs;‏ كل الافراد الذين يسسلرن بالمنقمة 








بين المنشمة وبيثتها 





شباع حاجات المستهاك 


Me a 


te فی‎ pad ae cab 


LSJ اطرال أخرى تهم‎ viet 
٠ died الى جرار‎ 

* ارات النقمة هي رد J‏ 
ol ill‏ فى قرى. التحالك 

Haut *‏ الآرارات تتم في حدرد 
ولس الرشد المطثر. 
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الادارة الملا مع مسترلية كن 
مدير Ady‏ عن متابعة teal‏ 


والخطط لترسيل الى Jal‏ 


محدد + 


« F 434 o ia 
oitu اليم الخو‎ 


ا ا ات ee‏ میت na‏ ایت - ea s‏ س 


Liat >.‏ الس لا 


* أماف LAL‏ هي اهران الاقراد 


tht *‏ هر حاتة الرصل بي 
اقنش رال 

* اتذاز SULA‏ بحكسه اطار الرشد 
lil,‏ 


جدول ( ٠-١‏ ) يرضح UBE‏ هين '.اذج BI‏ لرضع استرائيجيات الا 


. واضعى Cte‏ الادارة العليا للمنقم” 
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التلرك الاسترا جر 


z]‏ ` الانتراشات الاس 
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المستريات المختلنة للادارة الاستراتيجية 


من المفيد Le‏ عند دراسة الادارة الاستراتيجية أن ننظر الى المستوى 
الذى يتم عنده ممارسة هذه الادارة. ولقد دعى الى هذا وجرد بعض المنظمات 
العملاقة الحجم والتى تتعامل فى العديد من الصناعات وتقدم العديد من 
المنتجات المترابطة أو الغير مترابطة . كما تتعامل أيضا في العديد من 
الاسواق العالمية . ولايعقل أن يتم إدارة مثل هذه المنظمات بتفس الاسلوب 
الذى تدار به المنظمات ذات المنتجات أو الأسراق المحدودة . ومن هنا فانه 
لتسهيل العملية الادارية لهذه المنظمات فقد تم تقسيمها الى عدد من 
الرحدات بحيث يطلق على كل وحدة منها pul‏ وحدة الاعمال الاسترأتيجية 
 Strategic-Business Unit ( SBU (‏ . ويمكن تعريف وحدة الاعمال 
الاستراتيجية oe sl « GL‏ من هنظمة الاعمال والتى يتم 
معاملتها بصررة Wake‏ لأغراض الادارة الاستراتيجية». 


بعض العمليات فى وحدة اعمال استراتيجية واحذة . وفى الغالب تعامق كل 
وحدة اعمال استراتيجية على أنها مركز ell‏ مستقل عن الاجزاء الأخرى 
للمنظمة . وقد بيترتب على ذلك إعطاء مثل هذه الرحدات الحرية 
والاستقلال الكامل عن النظمة الأم . وفى بعض الحالات الأخرى قد تقرر 
المنظمة ممارسة الرقاية والسيطرة الكاملة على وحداتها الاعمالية الاستراتيجية 
وذلك من خلال انزام هذه الوحدات بالسياسات والقراعد التى تضعها 
للمماراسات اليرمية . 
الاستراتيجية على مستوى المنظمة ككل © والادارة الاستراتيجية على 
مستوى وحدات الاعمال الاستراتيجية ٠‏ واخيرأ الادارة الاستراتيجية على 
المستوى الوظيفى . 
الادارة الاستراتيجية على مسترى Gorporate - Lidl‏ 


level strategic Management‏ ريمكن psi‏ هذا المستوى من 


“q 


الآدارة الاستراتيجية بأنه ادارة الانشطة التى تحدد الخصائص المميزة للمنظمة 
رالتى تميزها عن المنظمات الأخرى » والرسالة الاساسية لهذه المنظمة رالمنتج 
والسوق الذى سوف تتعامل معد » وعملية تخصيص المرأرد ٠‏ وأدارة مفهرم 
المشاركة Synergies‏ بين وحدات الاعمال الاستراتيجية التى تتبعها . 
ومن هنا يمكتنا القرل Gla! sl‏ الخاصة بالادارة الاستراتيجية على 
مستوى المنظمة ككل تتمثل فى الأتى : 
١‏ - تحديد الخصائص التى تيز المنظمة عن المنظمات النافسة لها فى 
الأسواق a‏ 
Y‏ - تحديد الرسالة الأساسية للمنظمة فى المجتمع . 
۳ - محديد المنتج / السرق الذى سرف تتعامل معه المنظمة . 
£ - تخصيص الموارد المتاحة على الاستخدامات البديلة . 
-o‏ خلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات الاعمال الاستراتيجية 
ule iia,‏ فان الادارة الاستراتيجية على مستوى المنظمة تحاول أن 
تجيب على التساؤلات الأتية : - 


١‏ - ما هو الغرض Purpose‏ الأساسى للمنظمة ؟ 

۲ - ما هى الصورة الذهنية التى ترغب المنظمة فى عكسها فى اذهان أفراد 
المجتمع عنها 1 

۳ + ماهى الفلسفات والمثاليات التى ترغب المنظمة فى أن يؤمن بها الافراد 
الذين يعملون بها ؟ 

۽ - ما هر ميدان العمل ( أو ما هى ميادين الأعمال ) التى تهتم بها 


المنظمة ؟ 
ò‏ - كيف يمكن تخصيص الرارد المناحة بطريقة تؤدى الى تحتيق اغراض 
المنظمة ؟ 


والواقع أن هذا المستوى من الادارة الاستراتيجية هر مسئولية الادارة 
العليا للمنظمة . 
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الادارة الاستراتيجية على هستوى وحدات الأعمال 
الاستراتيحية : وهى عبارة عن hl‏ مجهردات وحدات الاعمال 
الاستراتيجية حتى يمكنها أن تنافس بفعالية فى مجال معين من مجالات 
الأعمال وتشارك فى تحقيق أغراض المنظمة ككل . وعلى هذا فان هذا 
المستوى من الادارة الاستراتيجية يحارل أن يضع إجابة على هذه الأسئلة : 
١‏ - ما هو المنتج أو الخدمة التى سوف تقرم الوحدة بتقديمها الى الاسواق 
التى تعمل بها 5 
¥ - من هم المستهلكون المحتملون للوحدة ؟ 
. ۳ - كيف يكن للوحدة أن تنافس بكفاءة مع منافسيها فى نفس القطاع 


السوقى ؟ 
غ - كيف يكن للوحدة أن تلتزم بفلسفة ومثاليات المنظمة وتساهم فى 
تحقيق اغراضها ؟ 


والواقع أن مستولية الادارة الاستراتيجية على مستوى وحدة الاعمال 
تقع على عاتق الصف الثانى من رجال الادارة بالمنظمة والذى يتمثل فى 
نائب رئيس المنظمة . 1 

الادارة الاستراتيجية على المستوى الروظيفى - Functional‏ 
level strategic Management‏ : عادة ما يتم تقسيم المنظمة أو رحدة 
الاعمال الاستراتيجية الى عدد من الاقسام الفرعية والتى يمثل كل منها 
جانب وظيفى محدد . ومعظم المنظمات تيل الى وجود وحدات تنظيمية 
مستقلة لكل من الانتاج . والتسويق , والتمويل . والافراد . والراقع أن 
كل وحدة من هذه الوحدات تغل أهمية بالغة سواء للوحدات أو للمنظمة 
ككل . وعلى مستوى هذه الرحدات الرظيفية تظهر الادارة الاستراتيجية 
الرظيفية . Key‏ القرل بأن هذا المستوى الادارى يمثل عملية ادارة مجال 
معين من مجالات النشاط الخاص بالمنظمة والذى يعد نشاطاً هامأ وحيوياً , 
وضروريا لاستدرار المنظمة . فعلى سبيل المثال تهتم الادارة الاستراتيجية 
على مستري وظيفة التمويل بعملية وضع الموازنات . وبالنظام المحاسبى 
الذى تتبعه ال منظبة . وبسياسات الاستثمار المختلفة . ربعمليات تخصيص 
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التدنتات النقدية . وفى مجال الادارة الاستراتيجية المتعلقة بالافراد نجد أن 
هذه الادارة تهتم بسياسات الأجور . رالمكانآت . وبسياسات الاختيار 
والتعيين أو الفصل وانهاء الخدمة . وبسياسات التدريب . وبسياسات 
تخطيط القرى العاملة ... الخ . 

ويتبغى علينا أن ندرك أن الادارة الاستراتيجية على المسترى 
الرظيفى لاتهتم بالعمليات اليرمية التى تحدث داخل المنظمة ولكنها تضع 
اطارآً Lle‏ لتوجيه هذه العمليات . كما تحدد افكارا أساسية يلتزم بها من 
يشرف على هذه العمليات وذلك من خلال وضع والتزام الادارى بمجموعة من 
السياسات العامة . 


مسئولية الادارة الاستراتيجبة : 


بعد أن عرضنا للمفاهيم الاساسية المرتبطة بعملية الادارة 
الاستراتيجية . وبعد أن قدمتا لأهمية التخطيط الاستراتيجى وعقباته . 
وتعرضنا للنماذج المختلفة لوضع الاستراتيجيات . day‏ أن وضحنا 
المستويات المختلفة للادارة الاستراتيجية فان السؤال الذى يبقى هر من 
المسئول عن القيام بهذه الادارة ؟ والواقع أن تحديد من المسئول عن القيام 
بالادارة الاستراتيجية ليس بالأمر السهل لأنه يختلف من منظمة لأخرى . 
ولكننا يكن أن نحصر هذه المسئولية فى BW‏ جهات أساسية وهى الادارة 

فالرضع الغالب داخل المنظمات أن تكرن الادارة العليا هى المسئولة 
مسئولية كاملة عن التيام بالادارة الاستراتيجية . وعادة ما يتمثل ذلك فى 
ان آدارة الشركة ورتا ghee‏ فى المدير العام للشركة . وعندما يكون 
للمنظمة عدد من وحدات الاعمال الاستراتيجية فان تراب الرئيس كرجال 
الصف الثانى للادارة العليا عادة ما يقرمون بهذه الادارة . 

ole Jb‏ ذلك فان oll!‏ عادة ما تقوم بتعيين عدد من خبراء 
الادارة الاستراتيخية وذلك كاستةشارييز gasela:‏ الادارة العليا فى قيامهم 
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برظينة التخطيط الاستراتيجى . كذلك فان بعض المنظمات تستعين بعدد 
من المستشارين المتخصصين فى تتديم الخدمات المتعلقة بالادارة 
الاستراتيجية . وما يفرق بين هؤلاء المستشارين: والخبراء الذين يعملرن لدى 
المنظمة أن النوع الأول يشارك فى عملية الادارة الاستراتيجية ككل ( أى 
التخطيط والتنفيذ ) . أما الترع الثانى فهر يخدم مرحلة واحدة فقط 
من مراحل الادارة الاستراتيجية وهى التخطيط . ويعتقد روبينسون 
Robinson, 1982 )‏ ) أن استخدام المستشارين الخارجين فى المساعدة فى 
عمليات الادارة الاستراتيجية هر أمر حيوى لكل المنظمات ولكنه أكثر 
أهمية للمنظمات الصغيرة الحجم . ويعود السبب فى هذه الأهمية الخاصة 
للمنظمات الصغيرة الحجم كون أن هذه المنظمات لا تستطيع أن تتحمل اعباء 
وتكلنة تعيين عدد من خبراء التخطيط الاستراتيجى لديها بصفة دائمة . 
مكرنات الادارة الاستراتيجية Cs gij‏ 
لدراستها : 

قلنا WL‏ أنه لا يرجد lol, bii‏ متبولً من جميع كتاب وممارسى 
الادارة الاستراتيجية لرضع الاستراتيجيات . وبالمثل فانه لا يرجد gii‏ 
واحد للادارة الاستراتيجية Gin‏ عليه جميع الكتاب والممارسين . ومن هنا 
فانتا سنحاول أن نقدم نمرذجا يعكس المكرنات الاساسية لعملية الادارة 
الاستراتيجية والذى يمكن أن cose‏ به الادارى المسئول عن القيام sip‏ 
العملية الادارية كما أنه يخدم غرض عرض هذا الكتاب فى فصوله القادمة . 
ويعبر الشكل رقم ( ۲-١‏ ) عن هذا النموذج . وكما هر واضح فى هذا 
النمرذج فأن المكرنات الاساسية للعملية الادارية الاستراتيجية تتمثل فى 
تحديد غرض ورسالة المنظمة ٠‏ ثم دراسة وتقييم البيئة الخارجية التى تعمل 
بها المنظة . ثم القيام بتقييم الببئة التنظيمية الداخلية . ويعقب ذلك قيام 
الادارة العليا بتحديد البدائل الاستراتيجية المتاحة es‏ دراسة هذه البدائل 
وأختيار أحدها أو بعضها . ويعقب ذلك تهيئة الظروف والمناخ اللازم لرضع 
الاختبار الاشتراتيجى مرذع التتفيذ الفعلى والتى تنتهى بالقيام بعملية 


التقيبم للاستراتيجية . 
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شكل رقم gid (YON)‏ مقترح لدراسة الادارة الاستراتيجية 
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ks‏ الى هذا النمرذج ad‏ أن حجر الزاوية فى بناء الاستراتيجية هر 
تحديد غرض ورسالة bhil‏ . ورسالة المنظمة Mission‏ هى التى Bid‏ عن 
مثيلاتها من wha!‏ المنانسة لها فى ميدان الاعمال - ومن sia‏ الرسالة 
يتم اختيار طبيعة الاستراتيجيات اللازمة لتحريلها من فلسفة فكرية 
للمنشمة الى عمليات فملية واقعية . وبطبيعة JUI‏ تتأثر UL,‏ المنظمة 
بالحضارة الخاصة بالمنظمة Organization's Culture‏ وببعض الاعتبارات 
البيئية GPM‏ . 


وسرف نقرم بتخصيص النصل الثانى للحديث عن عملية اختيار وتحديد 
رسالة المنظمة وعلاقتها بتنمية استراتيجيتها . ولكى يتم تحديد طبيعة 
الاختيارات الاستراتجية البديلة المتاحة أمام المنظمة فلابد من دراسة وتحليل 
البيئة الخاصة بها . وتتكون هذه البيئة من بيئة خارجية والتى تحترى على 
البيئة الاجتماعية > والاقتصادية ٠‏ والسياسية . والتكنرلوجية وسوف يتم 
تخصيص الفصل الثالث من هذا الكتاب للحديث عن البيثة الخارجية وطرق 
جمع المعلرمات Ye‏ . كذلك ترجد البيثة الداخلية الخاصة بالمنظمة ذاتها 
وسوف نتحدث عن طبيعة دراسة هذه البرئة فى الفصل الرابع LI.‏ الفصل 
الخامس فسرف يتم تخصيصه للحديث عن انراع الاستراتيحيات البديلة 
والمتاحة أمام OLE‏ للاختيار من بينها . ويعقب ذلك الحديث عن طرق 
الاختيار الاستراتيجى والذى خصصنا له الفصل السادس . ويتناول Lail‏ 
السابع les‏ لخلق المناخ الملائم لعملية تنفيذ الاستراتيجيات dh‏ تم 
اختيارها بواسطة المنظمة . وينتهى الفصل الثامن الى مناقشة عملية تقييم 
الاستراتيجيات والرقابة على تنفيذها . 
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الفصل الثانى 
تعد عملية إعداد رسالة المنظمة المرحلة الأولى والهامة فى تكرين 
استراتيجيات المنظمة . فبدون أن تحدد المنظمة لتفسها LSS‏ ومئهرماً محدد1 

Se يمكن أن يميزها عن مثيلاتها من المنظمات المنانسة لها فى‎ GUL 

فان المنظمة تفتقد القدرة على التركيز والترجيه لانشطعها . ويحارل هدا 

النصل أن يجيب على بعض الأسئلة رالتى ترتبط بعملية wat‏ رسالة 

المنظمة وتكوين أستراتيجياتها . وتتمشل هذه الأسئلة فيما يلى : 

)١(‏ ما هى المعايير التى يكن استخداميا فى تقييم تلك الجمل المكتربة 
والتى تعكس رسالة المنظمة فى المجتمع ؟ 

(Y)‏ كيف تتم عملية تنمية هذه الرسالة داخل المنظمة ؟ 

(۳) ما هى المجالات المحتمل أن تكرن محلا للتركيز علا فى وضع 
UL,‏ المنظمة ؟ 

(4) كيف يتم تحويل رسالة المنظمة الى مجمرعة من الاستراتيجيات على 
مستوى المنظمة . أو على مسترى وحدات الأعمال » أو على مستوى 
الرحدات الرظينية ؟ 

)9( كيف يکن اعداد استراتيجيات النضات nadl‏ الجنسية . أو 
المنظمات التى لا تعمل بفرض تحقيق الربع ٠.‏ أو منظمات الأعمال 
الصغيرة الحجم ؟ 
دعنا نحاول أن نضع اجابة على هذه التسازلات فى بقية السطور 

الخاصة بهذا النصل . 
هناك على الأقل وجهتان BU‏ بشأن البارات التى تضعها الادارة 

العليا N‏ تحير عن رسألة Lill‏ فى المج 3 شل وجهاه النظر 


1؟ 


lt |‏ فى وجهة النظر المعيارية أر النموذجية Ll. Normative View‏ وجهة 
النظر الثانية ot‏ وجهة النظر الرصفية pikes . Descriptive View‏ 
وجهتى النظر فى الشكل الصياغى للعبارات ٠‏ ودرجة التحديد التى ينبغى 

أن تكرن عليها هذه العبارات . فرجهة النظر المعيارية أو الثالية pe‏ 
Lots‏ بضرورة أن تعكس عبارات الرسالة فكرة التعظيم لبعض مؤشرات الاداء 
LEIL‏ فهى قد تكس UL fll oll‏ فى مر ي لأحد 
المتغيرات الخاصة بالاداء كالربع . أو العائد على رأس الال المستثمر أو 
الات + gh‏ في صورة تدنية ليعض المتغيرات الأخرى المرتبطة بالاداء مغل 
التكلنة . وتستخدم ‘Lists‏ تلك المتغيرات كمقياس لمستوى اداء المنظمة 
UÍ. {Eilon , 1971)‏ وجهة النظر الرصفية فهى ترى بأن المنظمة الفعالة 
هى تلك المنظمة التى تعمل من خلال عدد من المعايير Criteria‏ المحددة 
والتى يمكن من خلالها تقييم مدى جودة العبارات التى تعكس رسالة 
المنظمة . 

١‏ - المعايير التى يمكن استخدامها للتقييم العبارات 
التى تعكس رسالة المنظمة : هناك عدد كبير من المعايير التى 
يمكن أستخدامها فى تقيسم عبارات الرسالة الخاصة بالمنظمة لت 
الجدول رقم ( ١-7‏ ) مجموعة من المعايير التى يمكن استخدامها فى 
تقييم تلك العيارات Campbell , 1977 ; Hofer and Schencel,‏ ( 
)1978 ولا يتبغى أن يفهم من ذلك أن العبارات التى تطلقها المنظمات 
لكى تعكس رسالتها تقابل كل هذه المعايير . ولكن يمكن القرل أنه كلما 
أنطيقت على العبارات مجموعة أكبر من المعابير المذكررة فى الجدول . كلما 
كانت عملية تقييم إداء المنظية LIS ٠ ses!‏ كان الطريق راضسا all‏ 
الافراد ألذين يعملون EL‏ . 

وتتمشل Lal‏ العبارات التى تعكس WL,‏ المنظمة فى gobs‏ 
أساسيتين yi.‏ : تعد الرسالة النياية التى توجه إليها كل الانشطة التى 
تقرم بها المنظمة . وبهذا المعنى فان الرسالة تستخدم كمرشد ley‏ للافراد 
وسلركهم فيما يتعلق بالاداء WU.‏ : أن هذه الرسالة تستخدم کمعابیر يتم 
من UDG‏ تقییم | لاداء الكلى للمنظمة . 
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العبارات الجيدة التى تعكس UL,‏ المنظمة تحترى على : 

* نتائج محددة بدقة ... وهذا يعنى وجرد مصطلحات قابلة للقياس الكمى 
مع LIF‏ زمن محدد لتحقيقها . 

* التوافق مع الييئة ... أى أن تتماشى مع طبيعة البيئة التى تعمل بها 
المنظمة Wb‏ أو من المتوقع أن تعمل معها فى المستقبل . 

* توصيف LEN‏ وصول المنظمة الى النتائج المرغوبة من خلال الانشطة 
المختلفة لها . 

* أن تتطابق مع السياسات . والاجراءات ٠‏ والخطط التى ترضع على 
مستوى المنظمة أو على مسترى وحدات الاعمال . 

* أن Giz‏ درجة عالية من التكامل بين أجزاء ومكونات المنظمة الرئيسية 
( كأن توضح نطاق وحجم العمليات . تخصيص الموارد. والمزايا والعيرب 
الخاصة بالمنظمة ) 

* إمكانية تحقيقها ... فهى لابد وأن تكرن واقعية ولكنها تعطى الفرصة 
للمنظمة للتحدى فى نفس الرقت فى حدود ما يمكن الحصول عليه من 
مرأرد . 

عبارات tye‏ لیگ Lett} WM‏ 
ويمكن القول oh‏ المنظمة يكن أن تركز على DU‏ ابعاد رئيسية لكى 
تستطيع أن تضع ربالتها التى تعطى لها كينرنتها المستقلة وتميزها فى 
نفس الوقت عن المنظمات الأخرى المنافسة لها فى الأسواق . وتتمثل تلك 

الأبعاد فى الآتى : 

١‏ - الأهداف Goals‏ التى تسعى المنظدة الى تحقيقها مثل تقديم منتج ذو 
خصائص معينة . أو الحصول على حص محددة من السوق ٠‏ أو تقديم 
منتج أو خدمة عند سعر معين .. الخ . 

۲ - العمليات Processes‏ وهى تلك العمليات التى تقرم بها المنظمة 
وتميزها عن غيرها من المنظمات مثل درجة dedi‏ وتكلنة الانتاج , 
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العملية الأنتاجية . والحضارة الخاصة بالمنظمة داخلياً . 


Y‏ - الموارد / المدخلات Resources / Input‏ وتتمثل فى درجة جردة 
المدخلات للعملية الأنتاجية وللمنظمة » وقدرة المنظمة على wie‏ 
الأفراد ذوى الكفاءة العالية » ودرجة استقرار مصادر التوريد للمرارد 
المختلنة ٠‏ والقدرات الأدارية العالية التى تتمتع بها المنظمة . 


رالواقع أن هذه الأبعاد هى التى تستخدم كبقاييس للحكم علي مدي 


جردة العبارات التى تعكس رسالة المنظمة . ويعبر الشكل رقم ( ١-7‏ ) 
عن تلك الأبعاد الرئيسية الثلاثة . 






مدخلات pa‏ 
( الارض .العمل . رأس 





الانشطة والعملبات ا لمنتجات والخدمات المرغرب فيها. 
( درجة الآلية ٠‏ مسترى المنتجه ة الشركة 
التكنرلرجى ٠‏ ودرجة EES‏ 
الاعتساد على sine‏ فى السرق. الاسعار ) 
والحضارة) 





شكل رقم ( (A-Y‏ الأبعاد الرئيسية لرسالة المنظمة . 

bh,‏ على ما سبق يمكننا الترل gh‏ المعايير المستخدمة لتكرين 
عبارات جيدة تعكس الرسالة الاصة بالمنظمة تنقسم الى معايير خاصة 
بالأهداف . ومعايير خاصة بالعمليات . ومعايير خاصة بالماخلات . دعنا 
ننظر عن قرب الى هذه المعايير . 


| . المعايير المرتبطة بالأهدات Gool - Oriented Griteria‏ : 
تتمثل مجمرعة المعابير المرتبطة بالأهداف والتى تستخدم لتقييم gu,‏ 


YA 


المنظمة واستراتيجياتها فى وضع بعض النتائج النهائية المرغرب في حقيقها 
ثم تحديد كيف يمكن للمنظمة أن تصل الى مثل هذه النتائج )1972 Price,‏ ) 
ومن عبارات رسالة المنظمة التى تعكس الأهداف مثل العبارات التى تشير 
الى الانتاجية ٠ Productivity‏ أو الارباح : أو حصة الشركة فى السرق 
١ Market Share‏ أو العائد . أو درجة استقرار العمالة . والراقع أن النقطة 
الأولى والثانية فى الجدول رقم )١-۲(‏ تعكس فكرة استخدام مدخل المعايير 
المرتبطة بالاهداف فى صياغة ووضع العبارات التى تعكس رسالة المنظمة . 
ففى هذه الحالة يكون هناك مجمرعة من العبارات المحددة ٠‏ والمختصرة 
والتى تدرر حول بعض الؤشرات التى يمكن قياسها والتى يجب أن تتحقق 
في تاريخ محدد . | 
والواقع أن هناك مشكلتان أساسيتان عند استخدام هذه العبارات 
المحددة والمختصرة . وتتمثل المشكلة الأولى فى وجرد اتجاه عام داخل 
المنظمة نحو التركيز على المقاييس الكمية وحدها وذلك على حساب الجوانب 
الترعية للاداء . فمشلاً يكن زيادة معدل الاتتاجية من الناحية الكمية 
( الرقمية )ولكن قد يحدث أن تهمل المنظمة عنصر الجودة فيما ينتج . أما 
ال مكلة الثانية فهى تتمثل فى الخرف من أن تصبح النظمة جامدة ومتعزلة 
عما يحدث فى البيئة التى تعمل بها . وقد تظهر هذه المشكلة من كون 
الافراد الذين يعملرن فى Ger LEW‏ يحارلون الرصول الى SAF‏ 
الأهداف التى تم تحديدها بدلا من محاولة تعديلها وفقا لظروف البيثة 
المحيطة بالمنظمة . فالتركيز Lil‏ سرف يكون على كيفية تحقيق الاهداف 
بدلاً من تعديلها رفقا للظروف البيئية . 
ولابد من الاشارة الى أن المعايير المرتبطة بالأهداف والتى تعكس 
رسالة المنظمة قد لاتكرن معايبر جيدة لتقييم رسالة المنظمة للافرأد 
الخارجين . فمثل هؤلاء الافراد لا يستطيعون التمييز بين الأهداف المعلنة 
( أو المنشورة ) وتلك التى تم Gas,‏ براسطة المنظمة أو المحتقة بالفعل . 
فمعظم البيانات التى يتم نشرها حرل هذه الأهداف براسطة المنظمة يكرن 
هدنها CU‏ هر تكرين plih‏ جيد عن النظه Gi‏ اذهان atl‏ 
الخارجى . فليس الهدف من نشر النتائج والأهداف الخاصة بالمنظمة إعطاء 


f. 


فكرة حقيقية عن خطط Liti‏ وانجازاتها . وحتى بفرض أن المنظمة قد 
قامت بنشر الأهداف الحتيقية التى تم انجازها أو التى ترغب فى انجازها فان 
الأهمية النسبية لتلك الأهداف بالنسبة للمنظمة عادة ما تكون غير واضحة . 
ولكى نعقد الأمور بصررة أكبر دعنا ايضا نضيف الى النقاط السابقة نقطة 
أخرى الا وهى أن ما يكون tad Thar‏ الاداء يختلف بين المجالات 
الصناعية المختلفة . خذ مثلاً Wale‏ على رأس المال المستثمر مقداره ZN,‏ 
إن مثل ذلك العائد قد يكون جيدا فن ES‏ شرائط التسجيل ولكنه قد 
لا يكرن كذلك فى صتاعة اخرى Ju‏ الصناعات الدوائية . ومن هنا aU‏ 
النرد الخارجى لا يمكته الحكم على جودة العايير الخاصة بالأهداف إلا اذا 
تمكن من معرفة الأهداف الحقيقية وكانت لديه معلرمات جيدة عن الصتاعة 
التى تنتمى اليها المنظمة . 

ب - المعايير المرتبطة بالعمليات Processes Oriented‏ 
Criteria‏ : تعد المعايير المرتبطة بالعمليات والتى تستخدم فى تقييم 
UL,‏ المنظمة معايير تركز على الفعالية الداخلية للمنظمة . فمثل تلك 
المعايير تركز LUT‏ على كيفية تحقيق الانشطة المختلفة . وتخصيص الوارد 
المناجة للأهداف التى تسعى المنظمة الى تحقيقها . كذلك فان هذه المعاير 
تهتم بأهمية تجميع بعض المكرنات الهامة للمنظمة وخلق درجة عالية من 
التكامل فيما بيتها . Lal,‏ تحقيق درجة عالية من التوافق والتجانس بين 
سياسات s‏ واجراءات . وخطط المنظمة . 

وتركز المعايير المرتبطة بالعمليات على مسألة أساسية وهى قدرة 
المنظمة على أمكانية الوصول الى ما ترغب فى تحقيقه عند صياغة ووضع 
رسالتها . ومن هنا فانه يكون LII‏ على المديريين أن يقرمرا قبل صياغة 
الرسالة بدراسة وتحليل كل الموارد المتاحة للمنظمة وبصنة خاصة المرارد المالية 
والبشرية لكى يكن التأكد من أن النتائج المرغوبة والشار اليها فى الرسالة 
يكن الرصرل اليها . ومن Me‏ التى تدعم من هذه النتطة ما قامت به 
شركة أبل Apple‏ حيث صاغت هذه الشركة رسالتها فى صورة « تقديم 
حاسب آلى يدي نفس الرظائف التى يقدمها الحاسب الآلى المقدم براسطة 
aS 38‏ این ا ولكنه سرف يكرن أكثر صداقة للمستخدم More user‏ " 


م 


friendly "‏ والواقع أن شركة آبل استطاعت أن تقدم Wile‏ للحاسب يسهل 
استخدامه ولكن ترتب على خصائص سهرلة استخدام الحاسب عدم القدرة على 
تقديم البرامج software‏ الجاهزة المتنوعة التى يمكن استخدامها مع الجهاز 
ولقد أدى ذلك الى عدم قدرة الشركة على النجاح فى الاسراق (Business‏ 
Week, 1985)‏ . 

vey‏ المداخل التى يكن أن تعتمد عليه المنظمة فى استخدام المقاييس 
المرتبطة بالعمليات لقياس فعالية الاداء هر استخدامها لمجمرعة من المقاييس 
الكمية لكل من المدخلات والمخرجات )1976 Evan,‏ ) . ومن ilui‏ هذه 
المقاييس معدل المبيعات لكل قدم مربع . أو معدلات العائد المختلنة مغل 
معدل العائد على رأس JUI‏ المملرك . أر هامش الربح . أو معدل العائد 
على الاستثمار . والراقع أن هذه المعدلات هى الاكثر شيرعا فى الاستخدام 
عند تقييم فعالية المنظمة . 

ومن البدائل المتاحة للمدخل السابق أن تعتمد المنظمة على تقييم ما 
يسمى بالمناخ الخاص بالمنظمة Organizational climate‏ . ولقد قدم هذا 
المدخل أوتش والذى اشار الى بعض المعابير المستخدمة فى قياس فعالية 
المنظمة والمرتبطة بالعمليات مثل العمالة gal‏ الحياة . ودرجة الجماعية فى 
عملية اتخاذ القرارات ٠‏ ودرجة المسئولية الجماعية . والبطء فى عمليات 
التقييم والترقية GUL‏ واستخدام الرقابة الضمنية » واستخدام فكرة 
المسارات المهنية غير المتخصصة . رالاهتمام بكل الافراد الذين يعملون فى 
المنظمة . وبرى أوتش أن تلك المعايير تترافر فى المنظمات العاملة باليابان 
وهى التى تيزها عن تلك التى تعمل بالرلايات المتحدة الامريكية وتجعلها 
ناجحة ومتفرقة ) 1981 ule iias . (Ouchi,‏ يكن اضافة بعض المزشرات 
العامة المرتبطة بالعمليات الى جرار تلك التى قدمها أوتش مثل درجة 
جماعية العمل . ودرجة الانفتاح فى عمليات الاتصالات الخاصة بالمنظمة . 
ودرجة اللامركزية المستخدمة » ودرجة العمل على اشباع حاجات المنظمة Ya‏ 
من الافراد . ونظام المكافآت . راسلوب ادارة التنازع والخلافات داخل 
امنظمة )1986 (Daft,‏ . | 
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+ - العابير الرتبطة بالمدخلات Input - Oriented‏ 
Lon : Criteria‏ تعمل المعايير المرتبطة بالأهداف على تقييم النتائج ٠‏ 
وتركز المعايير المرتيطة بالعمليات على le‏ الفعالية الداخلية للمنظمة ٠‏ 
فان المعايير المرتبطة بالمدخلات تركز على قدرة المنظمة في الحصول على ما 
gis‏ اليه من موارد . فمثل هذه المعايير التى تستخدم نى وضع وتقييم 
رسالة المنظمة تهتم Lou‏ بقدرة المنظمة على استغلال البيئة التى تعمل 
فيها للحصول على ما تحتاجه من مرارد والتى تتصف بالندرة او ألقيمة 
المرتفعة . وقد تتمثل الموارد ذات القيمة المرتفعة فى القوى العاملة . أو 
المواد الأولية . أو الاجزاء التامة الصنع . أو المعدات . أو التسهيلات ‏ 
الانتاجية . أو نقرد المستهلك . 

ولذلك فان رسالة المنظمة التى تعتمد على مثل هذه المعايير لابد وأن 
تحدد وسائل لتحقيق الآتى : 

)1( ادراك وتقييم العناصر التى توجد فى البيئة . 
)1( كيفية الاستجابة GY‏ تغيير محتمل يكن أن يحدث فى هذه البيئة 

. boksy 
. الحصرل على الموارد التى تحتاج اليها المنظمة‎ (P) 

والواتع أن المدخلات يمكن أن تستخدم لتياس فعالية المنظمة لأن 
ترافرها بعطى القدرة للمنظمة على الثمر رالاسترار . رعلى الرجه الأخر 
فان عدم ترائرها يضع قيردا على الاختيارات المتاحة للمنظمة أو يؤدى الى 
التقليل من نطاق العمليات الخاصة بها . 


بصررة عامة fag‏ المنظمات بتحديد العبارات التى تعكس رسالتها Li,‏ 
للمدخل الرصفى أولاً . وعندما تكتسب LAU‏ خيرات عملية عبر الزمن 
فانها تتجه الى وضع وصياغة رسالتها رفقاً للمدخل المعيارى . ولكى نرضح 
مراحل تطور صياغة المنظمة لرسالتها فلابد وأن نفرق بين أربعة مراحل 
أساسية في هذا الصدد e‏ وتتمثل هذه المراحل فيما يلى : 

. debs! مرحلة عدم وجود رسالة وأحة‎ - Í 
è تتصف بالعمرمية‎ UL, ب 7 مرحلة وجرد‎ 
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كت Ses eye‏ 
د - مرحلة وجود أرلريات للرسالات المنتلنة للمنظمة ٠‏ 

No clear مرحلة عدم وجود وسالة واضحة للمنظمة‎ - i 
قلنا فى الفصل السابق أن هناك عدد من الأسباب التى‎ Mission 
تستخدم كتبرير لعدم استخدام مفهرم التخطيط الاستراتيجى براسطة عديد‎ 
بن . وتزداد تلك الصورة فى حالة المنظدات الاعمالية الصغيرة‎ yall من‎ 
الحجم . ومثل هذه المنظمات تنسم بعدم وضوح الرمالة التى تسعى الى‎ 
تحقيقها من خلال الانشطة التي تقوم بها . ومعظم المنظمات التى لا تأخذ‎ 
الاداريون الذين‎ ok بفكرة التخطيط الاستراتيجى تبرر عدم رضوح رسالتها‎ 
يعملون بها ليس لديهم وقت كافى لانفاقه على التفكير فى الرسالة الخاصة‎ 
بالمنظمة . فمن وجهة نظرهم الرقت من ذهب . وأفضل مجال يمكن أن ينفق‎ 
فيه الرقت هر مجال العمليات التشغيلية وليست المجالات الفكرية‎ 
. الفلسفية‎ 


وتتمشل مشكلة عدم وضوح الرسالة فى المنظمة فى كون أن هذه 
المنظمة لا تكون قادرة على تحديد أهداف الانشطة التى تقوم بها . كما أنها 
لا تكرن قادرة على تقييم الاداء لتلك الانشطة . فالسؤال الرئيسى هنا هر 
كيف يستطيع الادارى أن يحدد خططه وسياساته فى ظل عدم قدرته على 
معرفة رسالة المنظمة الاساسية 5 وقد تنجح بعض Wb‏ فى تسيير 
أمورها دون وجرد ربالة إذا فرض أن كل القرارات التى تؤخذ فى المنظمة 
يتم تركيزها فى يد هدير واحد فقط من رجال الادارة . ولا يحدث ذلك إلا 
اذا كانت المنظءة صغيرة الحجم جدا . ولكن مع كبر حجم المنظمة ونمرها فان 
هذا المرقف يتطلب بالضرررة أن يشارك عدد هن المديرين فى عملية اتخاذ 
القرارات . وفي مثل تلك الحالة لا يمكن أن تنجع النظمة إلا اذا كانت 
رسالتها رأضحة رمحددة . 


ب - مرحلة وجرد رسالة تتصف بالعمرمية General‏ 


bus : Mission Statement‏ تنمر المنظمة فى حجمها jasy‏ فى 
استخدام مفهرم اللامركزية فى اتخاذ القرارات Libel fas‏ فى رضع بعض 


tt 


العبارات التى تعكس Why,‏ ولكنها تكرن فى صورة UL‏ وغير 
محددة . ومن أمثلة تلك العبارات أن تعلن المنظمة أن رسالتها الاساسية 
هى « تحسين الارياح » ٠‏ أو « plat‏ حاجات المستهلك بطريقة أفضل » , 
أو « العمل على افتتاح فرع اخر لنا عندما تترافر الامكانيات لذلك » . 
والراقع أن مثل هذه الرسالات تفتقر العديد من المعايير الخاصة بالرسالة 
الجيدة والتى Wat‏ عنها في الجرء السابق . ولكى نوضح مشكلة هذه 
ULSI‏ دعنا EG‏ مثالا افتراضيا . بفرض أن المنظمة قد حددت رسالتها 
في شكل العمل على تحسين الربح . وبفرض أن المنظمة قد حققت ١.‏ 
جنيهات زيادة فى الارباح عن العام السابق . فهل يعد ذلك تحقيقا لرسائتها 
؟ fly‏ فرض وأن Lal‏ قد حددت رسالتها فى صورة « اشباع المستهلك 
بطريقة أفضل » . فهل يعنى تحقيق تلك الرسالة أن يزداد sae‏ المستبلكين 
33 أن تدخل المنظمة فى سوق جديد $ 

LS;‏ هو واضح بهذه الأمثلة فان مشكلة العبارات العامة للرسالة هى 
عدم وجود معايير محددة يكن من خلالها الحكم على مدى تحقيق المنظمة 
لرسالتها من عدمه . 

ج - همرحلة وجود رسالة مأ Specific Mission‏ 
Statement‏ : فى تلك المرحلة تحارل LAM‏ أن تضع لنفسها رسالة 
محددة تميزها عن غيرها من المنظمات النافسة لها فى الاسواق . وفى خلال 
هذه المرحلة فان رسالة المنظمة تتصف بثلاث خصائص أساسية وهى : 
)\( أن يتم تحديدها بصورة تمكن من عملية قياس مدى تحقيقها . 

. ترضح الرسالة كيف تتوائم البيئة التنظيمية معها‎ (Y) 
تصق الرسالة كيف يكن أن يؤدى الالتزام بها الى تحقيق النعائج‎ (Y) 
. المرغوبة‎ 

و فى هذه الرحلة ينضل أن تكرن رسالة LEN‏ مكتوبة حتى يسهل 
فهمها ومتابعتها بواسطة الأفراد العاملين بالمنظمة . 

وعادة ما تعكس UL,‏ المنظمة فى ib Mode‏ تلك التوقعات الخاصة 
باصحاب المصلحة والمخاطرة مع المنظمة . فهى قد تعكس توقعات 


to 


الممتهلكرن . و العاملرن » وحملة ٠ peel‏ والممردون ... الخ AMS Shay.‏ 
الرسالات المحددة بهل عملية تقييم his‏ من dade‏ . 


3 - مرحلة وجرد allt‏ بين رصالات Priorities LAH‏ 
Among Missions‏ : حيث أن المنظمات الكبيرة الحجم تعمل فى عدد 
من ميادين الاعمال . كما أنها تخدم عدد كبير من أصحاب المصلحة 
والمشاطرة La‏ دانسا ما تعمل على تحتيق ate‏ من الرسالات Ya‏ من العمل 
على تحقيق UL,‏ واحدة . وعندما تتحدد الرسالات التى تعمل المتذلمة 
على #قيقها يكرن من الضرورى أن تضع LEN‏ أولويات لهذه الرسالات . 
وترتيب أولريات الرسالات يعكس بدرجة كبيرة Le‏ المعايير التى تعتيرها 
المدظمة Lal of‏ خاصة . فترتيب الرسالات قد يونم للافراد الذين 
يعدلون مع المنشة ما اذا كان معيار الربح اكثر أهمية من معيار Dhali‏ 
أر العكس . والراتقع أن مغل هذه الألريات تزرد العاملون LANG‏ بالاغجاه , 
والأدمية . وانفرس . MAY‏ . كما أنها ppt‏ من العمل بصررة Hire‏ 

ولكن مع تحتيق متهرم العمل الجماعى )1984 (Kotler,‏ - 

ويرضع الجدول رقم ١‏ ۲-۲ ) أمثلة من رسالات Gis Lidi‏ للمراحل 
الأربعة لتطورها . 
المجالات العى تركر علييا رسالة المنظمة : 


ب الخال شرت ovud! Glos‏ الى رك Gis‏ الرسالة من 
Lhu‏ لأخرى . ولكن dale dina‏ فقد قدم كل من بيتر درأكر , Drucker‏ ) 
٠ 1974 )‏ وبينس ) 1969 Bennis,‏ ) بعض مجالات الاداء الرئيسية والتى 
يمكن أن تدور We‏ رسالات المنظمة . وينبغى قبل أن نتعرض لهذه 
المجالات أن نفهم أن هذه المجالات ليست بالضرورة ذات أهمية لكل 
النظمات . وأن الأهمية النسبية لهذه المجالات سرف تختلف من منظمة 
لأخرى . ولكن بصفة عامة ينبغى على المنظمة أن تحدد تلك المجالات UUJ‏ 
لها وأن تقوم بصياغة رسالتها We‏ ثم تكرين الاستراتيجيات التى SF‏ 
على تحتيق هذه ILJI‏ . 


عدم وجود رسالة محددة وراضحة : 


* نحن نسعى الى البقاء . 
EN‏ 


* نحن تعمل فى ميدان الاعمال لكى نحصل على دخل يمكتنا من 
الاستمرار . 
* الریح هر محور كل ما تقوم به . 
وجرد رسالة تتصف ال 

* نحن نرغب فى التوسع فى إعمالنا . 

* نحن نخطط لزيادة ارباحنا . 

* سوف نصبح القادة فى ميدان الاعمال الخاص بنا . 

* أشباع المستهلك هو محور أهتمامتا . 

* العاملون لديتا هم أكبر الأصول التى نمتلكها . 

وجود رسالة محددة : 

* نحن نعمل على تقديم منتج ذو سعر غير مرتفع وبجودة عالية . 
ونحن نحقق ذلك من خلال تدنية التكاليف والذى يتحقق بالا ستخدام 
الأمئل للآلية . وبأفضل العقود مع الموردين لمستلزمات الانتاج . 

* نحن نسعى الى أن aS‏ عملية وجود الافراد خارج متازلهم عملية 
مريحة Le‏ لهم وذلك gh‏ نضع مراقع فنادقنا بالقرب من تقاطع 
الطرق الرئيسية » ومن خلال بناء الاستراحات فى المناطق النامية . 

* عملازنا يتعاملرن معنا لأننا بنك صغير يستطيع أن يرفر كل 
على أن تقدم لهم Luge‏ من الخدمات والتى قد يستطيع المنافسون 
لا أن يقدموها لهم . 

وجرد أولريات بين الرسالات التعددة : 

* إن ile‏ مضاعفة Lome‏ فى السرق خلال السنرات الثلاثة 
القاددة , سوف یکنا من تخفيض LENS‏ التشغبل للرحدة »> ومن 
ثم نحقق Lite] by,‏ للعمليات Z0 ybi‏ . ْ 


* زيادة ربع العمليات Tyger‏ بمقدار 10 سوف ULg‏ من افتتاح ١١‏ 
محلا جدیدا فی كل من الاسكندرية ‘ spi,‏ واسوان 0 والذى 
sax‏ الى مضاعنة البيعات وخدمة المستيلك بطريقة افضل . 


يي ا لي الي ا 
جدول رقم ( ۲-١‏ ) يرضح بعش الأمثلة للعبارات 
التى تعكس UL,‏ المنظمة في مراحل pall‏ 
المختلنة للرسالة . 


أ - مجالات دراكر الأساسية : يقرل بيتر دراكر أن المنظمات التى 


يتم ادراتها بطريقة فعالة لابد وأن تركز الادارة بها على ثمانية 
8 أساسية للاداء : 


Wy -١‏ المنظمة فى السرق : أى تحديد القطاعات السوقية 
الستهدفة . والحصة المطلوب تحقيقها فى كل قطاع . 

¥ - الابتكار : أى درجة اهتمام المنظمة بتقدیم منتجات أو 
خدمات جديدة . 

¥ - الانتاجية : أى الطريقة التى سرف يتم من خلالها تقييم 
كفاءة المنظمة ( البدائل المتاحة هى العمليات ٠‏ والمخرجات التى 

تم التعرض لها (WL‏ 

؛ - المصادر الخاصة بالمرارد WU‏ والمادية : أى US‏ 
Jati‏ على ‘ واستخدا م المرارد والمدخلات اللازمة . 

8 - الريحية SS‏ 
للربح . 

١‏ - مستوى sh)‏ وتنمية الاداريين LAAL‏ : أى وضع 
ple‏ يکن من خلالها تقييم مستوى الاداء للاداريين 
لمساعدة الاداريين فى تطرير طريقة ادارتهم لأعمالهم : 





Y‏ - مستوى أداء العاملين واتجهاتهم : أى تحذيد للمعايير 
التى يكن استخدامها فى تقييم اداء العاملين بالمنظمة , 
والمجهودات التى تأخذ بها المنظمة لكى تحافظ على الاتجاه 
الايجابى للعاملين نحو وظائفهم ونحو النظمة ككل . 

۸ - السترلية الاجتماعية : أى دور المنظمة فى اشباع 
حاجات المجتمع . 

والواقع أن هناك بعض النظمات التى لا تعمل بغرض 
تحقيق الربح ٠‏ وبعض الركالات الحكرمية تج أن هذه المجالات 
ليست مجالات ملائمة لهم عند تحديد الرسائل الخاصة بهم . 

ب - مجالات بيئيس : وفقا لوارن بینیس فانه قد قام بتحديد V‏ 
مشكلات أساسية تواجه كل المنظمات التى تعمل فى ميدان 
الأعمال . ووفقآا له فان هذه المنظمات تختار من بين هذه المشكلات 
تلك التى تل أهمية خاصة لها ثم تقرم بصياغة رسالتها حولها , 

كما تقوم ببناء استراتيجيتها وفقآ لذلك . وتتضمن هذه المشكلات ما 

يلى : 

١‏ - التكامل Integration‏ : ويقصد به atl‏ بين حاجات 
الافراد . Ghul,‏ المنظمة فى صررة ity‏ عمل جيدة . وة 
يدعر ذلك الى الأخذ بالقيم الانسانية على حساب الكفاءة 
المجردة فى كثير من المراقف . 

-Y‏ التأثير الاجتماعى vi: Social Influence‏ توزيع 
السلطة بين مديرى الادارة العليا والمساعدين لهم . ویری 
بينيس أن هناك عرامل كثيرة قد cal‏ الى ضرورة توزيع القوة 
والسلطة Gu‏ فو المنظمة . والفصل بين ASU‏ والادارة . 
وظهور التكنرلرجى Ctl‏ ووجرد مزيج Oba‏ ذو ابعاد 
متسعة © والقيام ببعض العمليات الدولية ٠‏ ووجود نقابات 
واتحادات العمال ذات النفرذ القرى . 


Y‏ - تعاون الخصوم Collaboration‏ : أى محاولة ادارة وحل 


EA 





الصراعات والتعارضات التى قد ترجد بين أصحاب !ل لس 
والمخاطرة فى المنظمة . ويقول بينيس أن هناك بعض الظروف 
التى تشجع على ظهور الصراعات والتعارضات فى المنظمات 
inah‏ مثل التخصص . والتمهن © وزيادة درجة الاععمادية 
Gih‏ . ويتطلب مثل ذلك الصراع ضرورة التعاون مع الخصوم 
حتى يكن أدارة أو حل مثل هاه الصراعات . 

t‏ - التكيف والتأقلم Adaptation‏ : إن عملية الاستجابة 
للبيئة تتطلب بالضرورة اجراء التغيرات أو التعديلات فى مسار 
وعمل المنظمة . 


Gis ذلك أن‎ yas : Identity الموحد؟‎ BAM - a 
الرسالة الخاصة بها لكل الاطراف اين تتعامل‎ Cres المنئلمة‎ 
وأن‎ ٠. حرل أهمية هذه الرسالة‎ pled معها . وأن تحصل على‎ 
. تحصل على التزام كل الاطراف بالعمل على حقيق هذه الرسالة‎ 
والواقع أن تعقد المنظمات الحديثة » وتنوع الانشطة التى تقوم‎ 
بها قد يؤدى الى وجرد العديد من التوجبات للاطراف المختلفة‎ 
التى تعمل مع المنظمة . ولا يكن تحقيق الكيئونة المرحدة‎ 
. رالاجباع على أهميتبا‎ ٠ للمنظمة الا من خلال فهم الرسالة‎ 
على تحقيقها بدرجة عالية من الرلاء والالتزام من قبل‎ Jul, 
. Sb yl هذه‎ 
Lae : Revitalization J! توفير القدرة على‎ - 5 
تعمل المنظمة‎ gly ay فانه‎ by المنظمات مع قضية‎ bbs 
. على أن تخطط . وتحدد الانجاهات الاساسية لعيلية الثبر‎ 
وبدون هذه الاتجاهات فان المنظمة تكون عرضه للتآكل ومن ثم‎ 
. الفشل وخروجها من الاسواق‎ 
وقبل أن نغادر الحديث عن المجالات التى يكن أن تنطيها رسالة‎ 
علينا أن نكرر ما قلناه سابقا وهر أن رسالة المنظمة‎ UIJ النظمة تجد أنه‎ 
“Paty لا يمكن أن تتضمن كل هذه المجالات التى قدمت بواسطة دراكر أو‎ 


بيئيس . ولكن ما يحدث فى الحياة العملية أن يقرم الاداريون .بأختيار 
بعض هذه المجالات والتى JE‏ أهمية خاصة - أو بعض المجالات الأخرى 
غير المذكررة عاليه والتى سرف تركز عليها المنظمة Ja.‏ هذا التركيز 
هو الذى يعكس طبيعة رسالة المنظمة والتى تميزها عن تلك المنظمات التى 
تقدم ننس المنعجات أو الخدمات الى نفس الاسراق . | 


a وهقهوم 2 حضارة‎ ٠ والاسترأتيععية‎ e الرسالة‎ 
0 > : iatl 


أن مفهرم حضارة المنظمة Organization Culture‏ هر منهوم يستخدم 
للاشارة الى القلسفة . والاتجاهات . والاعتقادات . والقيم المشتركة والتى 
تكرن الأساس لكل أعمال وانشطة المنظمة . ويتكون هنا المفهوم داخل 
المنظمة من خلال الرسائل ٠‏ والاستراتيجيات السابقة التى تم انجازها . كما 
أنه يكون العامل المؤثر بصورة كبيرة Le‏ فى تشكيل PUJI‏ . 
والاستراتيجيات المستقبلية للمنظمة . فحضارة المنظمة توفر صورة متكاماة 
رالتى تعكس القيم والاعتقادات حول gd‏ كانت المنظمة فى الماضى . 
وكليف كانت . وما هى الآن ٠‏ وكيف ستكون فى المستقبل Peters and‏ ( 
Waterman , 1982 (‏ . والمنظمات of‏ الحضارة القوبة تستطيع أن 
تشکل عن وعى ربقرة عالية تيم العاملين بها , كما يمكنها أن تدعم من 
قواعد السلرك لهم داخل المنظمة . فمشل هذه الحضارة تقلل من الحاجة الى 
وجود عبارات مكتربة لرسائل المنظمة . أو لسياساتها » أو لقراعد التصرف 
بها لأن الافراد العاملون بالمنظمة يكونون قد مروا بعملية تطبع اجتماعى 
على قيم وقواعد السلوك الخاصة بالمنشمة . كما أنهم يتعلمون من غلال 
هذه الحضارة ما هو سر وجود هذه المنظمة . ولا توجد هذه المنظمة Trice!‏ ( 
and Beyer , 1984)‏ - 

جنا وف الحضارة الخاصة بالمتظمة أن نفهم طبيعة الحضارة فى 
المنظمات الرائدة والناجحة . وكذلك أن نفهم طبيعة العلاقة بين الرسالة . 


o\ 


والاستراتيجية . وتلك الحضارة . دعتا نحاول أن نقترب قليلاً من هذين 

المرضوعين . 

١‏ - طبيعة الحضارة فى المنظمات الرائدة : bk,‏ على الدراسة 
التى قام بها بيتر ووترمأآن )1984 (Peter and waterman,‏ تم 
وضع بعض الصفات التى تميز الشركات الرائدة فى ميدان الاعمال 
بالولايات المتحدة . J‏ هذه oial‏ بعض الخصائص الحضارية 
للمنظمات والتى عادة ما تكون أحد المكونات الهامة فى رسالة 
المنظمة . وتتمثل هذه الصفات فيما يلى : 


أ - التحيز نحو التصرف Sy‏ من الاجراءات : فمعظم 
الشركات الرائدة تحاول أن تتفادى أن تصبح مثقله بالرسميات . 
فهى لا تستخدم اللجان ٠‏ أو التقارير الرسمية . أو التخطيط 
التنصيلى بصورة كبيرة . ولكن يحل محل ذلك كله قدر عالى 
من المرونة . والقدرة على التجريب والتعديل . 

ب - القرب من المستهلك s‏ فمعظم هذه المنظمات الرائدة تكرن 
موجهة توجهاً تامأ بقضايا الجردة « وبتقديم منتجات تتصف بقدرة 
تحمل عاليه . وبتقديم: مزيداً من الخدمات للمستهلكين . 

> - الاستقلال والابداع : فمثل هذه المنظمات تشجع التفكير 
الخلاق . والقدرة على الخلق والابتكار . وتحاول بقدر المستطاع 
مساعدة أى فرد على تقديم GI‏ جديدة وخلاقه . وهی tal‏ 
تشجع على تحمل المخاطر المحسوبة . كما أنها تتوقع أنه من 
usd‏ أن يفشل الافراد فى بعض الافكار كما ينجحرن Geel‏ 
أخرى : 

د - الانتاجية هن خلال الافراد : فمثل الشركات الرائدة 
تؤمن ايان ol Line‏ أنضل أنراع الأصول التى تمتلكها هى 
تلك الأصول البشربة . وهى تعتبر الافراد العاملون بها رجال 
« خط Wl‏ » الأول الذى يمكنه أن يقدم افكاراً جيدة لتحسين 
الجردة أو لزيادة الانتاجية . وهى تعمل دائماً أن تزود افرادها 
بالمعلرمات الخاصة بالمنظمة وبرسالتها وبالانشطة التى تقوم بها . 


oy 





وغيرها من المعلرمات . وهى laj‏ منظمات تسيطر عليها 
النظرية « Y‏ » من حيث أعتساد الاقراد على انفسهم فى RË‏ 
اى اتجاه ينيغى عليهم أن يسلكره . وأن يتحملوا كل المسئولية 
عن اداء pele‏ . وأن يتولد لديهم روح الالتزام العالى با 
يؤدوه من عمل ... الح : م 5 

و - جميع عمليات المنظمة تدور حول مجموعة mil‏ 
الخاصة بها : فالمنظمة تعمل على ترسيخ كل القيم ٠‏ وقراعد 
السلوك في اذهان العاملين بها . وهى تستخدم فى هذا كل 
الرسائل الممكنة والتى قد تتضمن استخدام القصص ٠‏ أو 
الاساطير . أر الأمثلة الشعيية ... أو غيرها من الوسائل . 
ومن هنا فان جميع العمليات تكون مرجهة بهذه القيم والقراعد . 

و - استخدام التنويع الحذر : فمعظم هذه المنظمات حين تتوسع 
عن طريق التنويع تستخدم التنويع حول أحد المهارات الفنية 
التخصصة . ثم تستخدم التنريع المترابط فيما بعد ذلك .أما 
التنريع غير المترابط فهر محدود الاستخدام Le‏ فى هذه الشركات 
الرائدة . | 

5 - شثبات الويكل التنظيمى واستخدام sde‏ محدد من 
الاداريين : فمعظم المنظمات الرائدة تعمل على ثبات هيكلها 
التنظيمى بقدر المستطاع . وثبات الهيكل التنظيمى هر الذى 
يؤدى الى تكوين اطار فكرى مرجعى يمكن من معالجة المشكلات 
اليرمية الى تواجهها المنظمة . كذلك قان هذه المنظمات تستخدم 
عدد محدرد من الادارييت ولا تعمل على Dhj‏ عددهم دون حاجة 
حقيقية اليهم . ويؤدى ثبات الهيكل والعدد المحدود من الاداريين 
أن تتمكن Libel‏ من مراجهة التغيرات التى تحدث فى البيئة 
i nia iia‏ 

م - الجمع بين الحرية والسيطرة فى نفس الرقت : فمعظم 
هذه الشركات تتمتع بالقدرة على الجمع بين ال مركزية واللامركزية 


oy 





فى نفس الوقت . فالاستقلال . والشعور بلكية الط ٠‏ 
والقدرة على الخلق والابتكار ٠‏ يتم دفعها الى المستريات الدنيا 
فى المنظمة - ولكن الادارة العليا فى نفس الوقت تسعطيع 
السيطرة على القيم الاساسية التى تسعى المنظمة الى تحتيقها 
مثل الجودة ٠‏ ودرجة التحمل العالية للمنتج . والخدمات 
للمستهلك ٠٠٠‏ الخ . فلا يعنى أن الحرية والاستقلال قد اعطيت 
مجميع المستويات التنظيمية أن النظمة تنقد قدرتها على السيطرة 
على القيم الاساسية التى تسعى Lidi‏ الى تحقيقها ... بل 
تظل مثل هذه القدرة مترافرة للادارة العليا بالمنظمة . 

Y‏ - العلاقة بين الرسالة, والاسترأ تيجية + وحضارة LAJI‏ ۽ 
لقد قام كل من مايلز رسنو بتصنيف المنظمات الى عدة انواع ey‏ 
لطبيعة العلاقة بين حضارة المنظمة ٠‏ والاستراتيجية ٠‏ والرسالة التى 
توجد بها . فرفقا لهم فان حضارة Ladi‏ تشكل طبيعة 
الاستراتيجيات . والسياسات ٠‏ والخطط بها بحيث يحدد ذلك العلاقة 
بين المنظمة وبيتتها الخارجية (1978 , HWS. ) Miles and Snow‏ 
فان حضارة المنظمة ١‏ مشل فاذج القرة وهيكلها ph‏ المنظمة , 
وقيمها . ومواردها ) تتأثر wy Lib‏ بالرسالة الاساسية cold‏ 
بها . ومن هنا نان كل منظمة Wy‏ لطبيعة الحضارة بها يكرن لديها 
Lib‏ تم تنميته واختباره By‏ شديدة للاستجابة لأى تغيرات oF‏ 
فى البيئة المحيطة . وعلى الجانب الأخر . فان هناك من يرى أن 
وجود مثل vada‏ الحضارة قد يؤدى الى وقوع المنظمة فى مشكلة 
قبول أي استراتيجيات جديدة نظرا لارتباطها بتلك sell‏ تيجيات 
التى تتماشی مع حضارتها ) 1983 , (Hambrick‏ . 
ولقد قام مايلز وسنو هالتمييز بين أربعة مجموعات من المنظمات Ww,‏ 

للعلاقة بين الحضارة الخاصة بها © واستراتيجياتها ٠‏ ورسائلها Jass‏ 

المجمرعات الاربعة فى المدافعرن » والنتبرن , والحللون + والمستجيبون . 
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Defenders alll - |‏ : والمنظمات التى تنتمى الى هذه 
المجمرعة هى تلك المنقات التى تختار لنفسها Wy‏ معيناً من 
البيئة وتحارل pul‏ عن هنا المرقف أو الاحتفاظ به دون تغيير . 
ففى هذه ee‏ كوو D aes‏ ( 
كذلك x‏ يتسم القطا اع السرقى LL E‏ رعدم التغيير . 
هنا فان هذد ene‏ قليلاً ما تقوم sh‏ تطرير لمنتجاتها أو لطبيعة 
أسواقها . وتعتمد هذه المنظمات mie‏ للمنظمات الأخرى عن 
تقديم منتج يتصف بالجردة العالية مع سعر تنافس الى حد كبير . 
ومن الدراسات التى تمت على هه المجمرعة من المنظمات اتضح أنها 
تتصف بترجهها ناحية الكناءة ( أى الانتاج بأقل تكلفة ممكنة ) 
وذلك من خلال تحقيق انتاجية عالية للافراد الذين يعملون بالمنظمة ٠‏ 
ومن خلال خفض التكاليف المباشرة عن طريق تطبيق الألية الحديثة 
فى الانتاج والتى لا تحتاج الى ايدى عاملة كثيرة . 

ب - Prospectors dtd!‏ : وتلك المنظمات Je‏ الحالة العكسية 
للمنظمات السابقة فهى تلك المنظمات التى تعمل فى ظل تغيير 
مستمر سواء للمنتجات التى تقدمها أو للاسواق التى تحاول دخولها . 
فمثل هذه المنظمات تعمل على تتديم منتجات جديدة أو وغول 
أسراق جديدة بصورة مستمرة . وهى أيضا تحاول أن تتفادى وجردها 
فى LU‏ يتصف يتقديم منتج daly‏ © أر التعامل في Sm‏ واحد ٠‏ 
أو استخدام تکنولوچى من نوع واحد . أو استخدام تسهيلات انتاجية 

من نوع tol,‏ . وتتصف هذه المنظمات بكثرة الانفاق على البحرث 
والتنمية لاكتشاف افكار لمنتجات جديدة . كما تتصف Laf‏ بالاهتمام 
بتشاط التسويق اهتماماً غير محدود . 


> - الحللرن Analyzers‏ : وتقع المنظمات التى تنتمى الى هذه 
المجمرعة فى مرقف وسط بين المجموعة الأرلى والثانية . فمشل هذه 
النظمات تعمل على الجمع بين القدرة على تحقيق الكناءة المالية , 
والثبات فى المنظمة . وبين عملية التغيير فى المنتجات والاسواق 
رعادة ما تركز هذه المنظمات على مجبوعة أساسية من المنتجات التى 
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توجه الى مجموعة محددة من المستهلكين ولكن فى نفس الرقت اذا 
اتيع لها فرصة تقديم منتجات جديدة الى اسواق جديدة WU‏ سرف 
تستغل هذه الفرصة ولكن تبقى مجمرعة المنتجات الاساسية كما هى 
دون تغير ألا بصورة محدودة جدأ . 

د - الستجيبون LU t: Reactors‏ وسنو فان المنظمات التى 
تنتمى الى هذه المجمرعة يتصف اداؤها بالسرء بصفة مستمرة . 
وتتصف هذه المنظمات بمجمرعة الخصائص الآتية : 

. عدم وجود صياغة واضحة للرسالة‎ )١( 

)1( النشل فى تكوبن الاستراتيجيات . والسياسات . والخطط 
اللازمة لوضع رسالة المنظمة مرضع التطبيق . 

)1( وجرد محاولات غير ناجحة لتعديل أو وضع استراتيجيات 
تتلائم مع طبيعة البيئة التى تعمل بها المنظمة . 

(4) الحاجة الى تعديلات كبيرة Le‏ في الهيكل التنظبيى ٠‏ وائى 
بذل مجهردات ضخمة لوضع استراتيجية لمواجهة التغيرات فى 


البيئة . | 
المستريات الخاصة بالاستراتيجيات : 


التطبيق المملى رهى تتكرن من الأهداف © والخطط . والاجراءات التى 
تحقق UL,‏ المنظمة . وقلنا lal‏ فى الفصل السابق أن هناك BW‏ 
مستويات للادارة الاستراتيجية وهى مسترى المنظمة ٠.‏ ومستوى وحدات 
الاعمال الاستراتيجية . والمسترى الوظينى . ومن هنا فأننا سرف جد أيضا 
ثلاثة مستويات للاستراتيجيات . تلك التى تقع على نطاق المنظمة ككل ٠‏ 
وتلك التى تخص gye‏ وحدات الاعمال الاستراتيجية ٠‏ واخيراً 
الاستراتيجيات الرظيفية . ومن المهم أن ندرك تلك المستريات عند دراسة 
أمتراتيجيات المنظمة . ويعد الفشل فى التميز بين هذه المستريات الثلاثة 
للاستراتيجيات . والفشل فى ادراك طبيعة المشاركة والتفاعل بين هذه 
المستريات الثلائة من أهم الاخطاء التى يقع فيها الباحثون عند دراسة 


قلنا أن الاستراتيجية ها هى إلا اداة لرضع رسالة المنظمة موضع 
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الاستراتيجيات الخاصة بالمنظمات . دعنا فى هذا الجزء نقدم Ved‏ بين 
الاستراتيجيات على المستريات الثلائة ونرضع طبيعة العلاقة المتداخلة فيما 
أ - الاستراتيجيات على مسترى المنظمة ككل : تعد 
الاستراتيجية على مستوى النظمة أكثر انراع الاستراتيجيات قربا 
لتحويل UL,‏ المنظمة الى اعمال وتصرفات فعلية . وعندما تتعدد 
الميادين الصناعية التى تعمل فيها المنظمة . ومن ثم تتعدد منتجاتها 
فلابد وأن تقرم الادارة بترجيه وحدات الاعمال المختلفة الخاصة 
با منظمة - والتى تتتخصص فى ميدان صناعى معين أو تقديم مجمرعة 
متشابهة من المنتجات - بحيث يترتب على اداء هذه الرحدات تحقيق 

الرسالة التى تسعى المنظمة الى تحقيقها ككل )1986 , (Richards‏ . 
ربصفة عامة فان الاستراتيجيات التى ترضع على مستوى LEL‏ 

عادة ما تهتم بالمجالات الآتية : 

)١(‏ نطاق العمليات الخاصة بالمنظمة . أى تحديد ما هى طبيعة 
ميادين الأعمال التى سوف تعمل بها المنظمة ؟ 

(Y)‏ تخصيص الرارد ikti‏ للمتظمة . وهنا يكون Gar‏ التخصيص 
تركيز المرارد على ميادين الأعمال التى تمثل المستقبل للمنظمة ٠‏ 
وتقليل المرارد المرجهة الى ميادين الأعمال التى من المحتمل أن 
تترقف المنظمة عن الاستمرار فيها فى المستقبل . 

(Y)‏ المشاركة Synergy‏ . أى كيف يمكن أن تتم خلق عملية التكامل 
بين انشطة المنظمة في ميادين الاعمال المختلفة لصالح المنظمة 
ككل ؟ 
الاعمال التى تعمل بها المنظمة يسأهم فى تمريل المنظمة بالدرجة 
المترقعة we‏ ۾ أر li,‏ لقدراته é‏ 

)9( البيكل الخاص بالنظمة . أى هل تتكامل رتترافق كل اجزاء 
النضة معأ لتعمل كنظام واحد ؟ وهل توجد عملية اتصال ‏ 
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فعالة فيما بين هذه الاجزاء ؟ Jay.‏ خطرط السلطة والمسئوا.ة 
راضحة ؟ وهل ترجد مراكز للحساب قد تم خلتها داخل المنظمد ؟ 
والواقع أن الاستراتيجيات على مستوى LEN‏ هی استراتيجيات 
تخدم قضية اتخاذ القرارات فى الأجل الطريل . ومن هنا نان هذه 
الاستنراتيجيات لا تتغير بصورة دائمة .وكذلك فان هذه الاستراتيجيات 
تكون عادة مصاغة بصورة ule‏ وغير محددة اذا ما قررنت 

بالاستراتيجيات التى توجد فى المستريات الأخرى . 

- الاستراتيجيات على مستوى وحدات الاعمال 

الاستراتيحية : فى الفصل السابق قمنا بتعريف ها هر المقصرد 

برحدات الاعمال الاستراتيجية . وقلنا أن كل وحدة استراتيجية ما هى 
الا مجمع لعدد من الاقسام التى تترلى تقديم بعض المنتجات أو 

الخدمات المتشابهة . وعادة ما يكون لكل وحدة من هذه الرحدات Wipe‏ 

مستقلاً . ومنافسون مستقلون . ومن ثم استراتيجياتها المستقلة . 

وقد تكون UL,‏ كل وحدة أيضا مختلنة عن رسائل الرحدات الأخرى . 

ولكن جيم رسائل هذه الرحدات تتماتى مع الرسالة الخاصة بالمنظمة 

ككل . فمثلاً قد تكرن رسالة أحد الرحدات متمثلة ف,, ترليد اكبر 
تدر من Gull‏ التقدى للمنظمة بينما قد تكون رسالة .حد” أخرى 

, ٠ فى أستخدام هذا الدخل النتدى فى التوسع فى الأسواق‎ dan 

تقديم منتجات جديدة بغرض زيادة المبيعات او زيادة LEN Las‏ ؛ 

soloi 
وعادة ماتركز الاستراتيجيات الخاصة بالرحدات الاستراتيجية على‎ 

عدد من المجالات أهها المجالات الأتية : 

Gb )١(‏ درجة Wk‏ من التكامل والتنسيق بين وحدات الاعمال 
الاستراتيجية للتأكد من أن كل هذه الوحدات تعمل فى أطار 
الاستراتيجية الخاصة LLG‏ ككل . 

(Y)‏ محاولة خلق وتدعيم بعض المزايا العنا: ...3 الفريدة لكل رحدة من 


هذه الوحدات . 
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(Y)‏ محديد التطاع السوقى المستهدف لكل منتج تقدمه هذه 
الرحدات . وتكوين الاستراتجيات اللازمة لزيادة قدرة الوحدات 
على المنافسة فى كل قطاع من هذه القطاعات السرقية . 

)٤(‏ متابعة التطاع السوقى لكل متتج للتأكد من أن الاستراتيجية 
الخاصة لكل قطاع تتماشى مع احتياجات السوق ومع الموقف 
الحالى الذى يوجذ عليه كل قطاع سوقى مستهدف . 

ج - الاستراتيحيات على المستوى الرظيفى 3 تهتم 
الاستراتيجيات التى توضع على مستوى الوظانف الخاصة بالمنظمة 
ببعض القضايا الجزئية مثل قضية خط المنتجات Product-Line‏ . 
وقضية تنمية وتحسين الاسواق ٠‏ وقضاها التوزيع . والتموبل والبحوث 
والتنمية ٠‏ والانتاج © وتخطيط القوى العاملة - وكما يوضع الشكل 
رقم Y-‏ فان الاستراتيجيات الزظيفية تعمل Wh‏ فى ظل 
الاستراتيجيات الخاصة بالوحدات الاستراتيجية Als‏ بدورها تعمل 
على تحقيق الاستراتيجيات الخاصة بالمنظمة ككل . 










الاستراتيجيات Leth!‏ بالوحدة 
الاستراتيجية أ على الستوى الرظيقى 


JO‏ رقم (۲-۲) يرضح طبيعة العلاقة بين افلستويات III‏ اللا راتات 
المصدر :. 45 Thomas J., Strategic Management , 1988 , P.‏ . 
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وتشمل المجالات التى تركز عليها الاستراتيجيات الوظيفية 
ما يلى : 
)1( الاستخدام الفعال والكفء للمتخصصين الوظيفيين داخل المنظمة . 
Gis (r)‏ درجة عالية من التكامل والمشاركة داخل المجالات 
الرظيفية . فمثلاً يكن خلق التكامل بين الاعلان . والترويج ٠‏ 
ربحرث السرق فى المجال التسويقى . أو يمكن خلق التكامل بين 
الشراء . والرقابة على المخزون ٠‏ والنقل فى مجال الانتاج 
والعمليات ... وهكذا . 
)1( التأكد من أن_الاستراتيجيات الوظيفية تتماشى وتتشابك مع 
الاستراتيجية الخاصة يكل وحدة من وحدات الاعمال الاستراتيجية 
التى توجد بها هذه المجالات الوظيفية . 
والواقع أن هذه الاستراتيجيات الرظيفية تكون اكثر اهتماماً Adi,‏ 
الترقيت ا مناسب لكل نشاط وظيفى على حدى . فمثلا تهتم الاستراتيجية 
بأن يكون الاعلان عنَ متتج جديد متاحاً فى رسائل الاعلان يمد محددة 
( مثل N.‏ يوم ) قبل عملية شحن gall‏ الى مراكز التوزيع . ولهذا 
السبب ( الاهتمام بمسألة ترقيت كل نشاط ) ند أن «ذه الاستراتيجيات 
تستمر لفترة زمنية محددة اذا ما قررنت بالاستراتيجيات الخاصة بالرحدات 
الاستراتيجية أو بالمنظمة ككل . كذلك فان القدرة على محاسبة الافراد 
تكرن أعلى فى ظل هذه الاستراتيجيات حيث أن النتانج الخاصة بها عادة 
ما تحدث فى زمن قصير . ويعبر الجدرل رقم ( ۳-۲ ) عن القروق 
الأساسية بين انواع الاستراتيجيات الثلاثة . 


لاستراتيحيات على الاستراتيجيات 


على مستوى الاستراتيجيات على المسترى 


مسترى النظمة وحدات الاعمال الاستراتيجية الرظيفى 
Al - ١‏ تطبيق رسال المنظمة Gait‏ استراتيجبات المنظمة تدعيم استراتبجيات الوحدات والمنظمة . 
؟ - الانشطة Adel!‏ الرقابة على درجة مساهمة الوحدات Get‏ مع الوحدات الأخرى وخلق ادارة العمليات والمشاكل اليومية . 
فى تحقيق رسالة المنظمة مزايا تنافسية لكل وحدة . 
۴۳ - الاسئلة الرئيسية ماهو ميدان اعمال المنظمة حاليآ ؟ هل التغيير يعد عاملاً مهددا هل نحن نعمل فى ظل الترقيتات التي 
ما هو ميدان الاعمال الذى يجب للمنظمة أم US Sle‏ ؟ تم وضعها سابقا ؟. 
أن نکون فيه ؟ ما هى الفروق الخاصة بين المنتجات 
أو الاسزاق المتاحة لنا ؟ 
> - الانشطة الخارجية صتابعة البيئة العامة والخاصة. التركيز على صناعة محددة . أو توقع التغيرات المحتملة فى وحدة الاعمال 
منتج محدد ٠‏ أو سوق محددة . ١‏ من حيث المنتج أو الاستراتيجيات . 
ه - الاطار الزمنى طويل الأجل (" سنوات أو أكثر ) زمن متوسط الأجل (١-"اسنوات)‏ قصير الأجل (من يومى الى ستة شهور) . 
5 - قياس مسترى الاداء غامض . ومرن يمكن قياسه لدرجة ما ٠‏ وبتمتع تفصيلى وأكثر تحديداً . 


بدرجة معقولة من المرونة . 
rr‏ 
جدول P-Y)‏ ) مقارنة بين الاتواع الثلائة للاستراتيجبات U‏ لمستوى التفطية 
المصير : .46 Thomas J., Strategic Management , 1988, P.‏ . 





الادارة الااستراتيجية فى بعض المراقف الخاصة" : 
إن.ما تم الحديث عنه حول وضع رسالة LEM‏ واستراتيجياتها يسرى 
على المنظءات الصناعية التى تعمل بغرض تحقيق الربح . والتى تتعامل 
فى السرق المحلى فقط ٠‏ والتى يكون Gere‏ ونطاق عملياتها Las‏ بصورة 
نسبية . والراقع: أن عذه الحالة لا تنل الحالة الوحيدة فى دنيا الاغمال . 
ففى pil aly‏ قد جد فى مجال الاعمال تلك المنظمات التى يتعدى سرقيا 
نطاق الدولة التى تعمل بها والذى قد يصل أحيانا الى التعامل فى معظم 
أسواق العالم . ويطلق على هذه المنظمات اسم SLEI‏ المتعددة الجنسية 
Multinational Organizations‏ . ونظراً للطبيعة الخاصة لهذه المنظمات فان 
عملية وضع الرسالة وتكوين الاستراتيجيات الخاصة بها سوف تختلف عن 
وضع الرسالة وتكوين الاستراتيجيات فى الحالة العامة وهى حالة المنظمات 
الصناعية التى تعمل في سوق واحد .كذلك نجد فى مجال الأعمال تلك 
المنظات الخدمية التى لا تعمل بغرض GF‏ الربع Nonprofit‏ 
Organizations‏ . أو قد نجد tal‏ بعض المنظمات ob‏ نطاق الاعيال 
الصغير والتى يطلق عليها أسم المنظمات صغيرة الحجم Small Business‏ 
Organizations‏ ويطبيعة JUI‏ فان ihe‏ تحديد DL,‏ المنظمة أو 
تكرين استراتيجياتها سرف تختلف في هذبن النوعين من المنظمات عنها 
فى حالة الحديث عن احالة العامة وهى Se‏ المنظمات الصتاعية . ومن هنا 
فاننا فى هذا الجزء سرف نتعرض لعملية تحديد رسالة المنظمة وتكوين 
الاسترتيجية فى هذه الحالات الخاصة وهى : 
O)‏ وضع الرسالة وتكوين الاستراتيجيات فى المنظمات المتعددة الجنسية . 
)1( وضع الرسالة وتكوين الاستراتيجيات في المنظمات التى لا تعمل 
بغرض تحقيق الربح . 
(Y)‏ وضع الرسالة وتكوين الاستراتيجيات فى ole!‏ ( المشروعات ) 
الصغيرة الحجم . 
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: تكوين الاستراتيجية فى المنظمات المتعددة الجنسية‎ - ١ 
عندما تنمو المنظمة ويتسع حجم اعمالها فان الاسواق المحلية قد تصبح‎ 
غير قادرة على استيعاب ما تقدمه المنظمة من سلع أو خدمات . رالمنظمة‎ 
يعض الاسواق الخارجية لها . والى محاولة‎ GE الناجحة هي التى تسعى الى‎ 
حصول المنظمة على بعض‎ ff إعداد هذه الاسواق بالصورة المريحة لها . وإذا‎ 
واستمرارها إلا أن هذا التوجه يؤدى‎ Wy الاسواق العائية هو أمر هام جنا‎ 
عادة الى ظهور يعض العوامل التى تؤدى الى تعقد عملية الادارة‎ 

الاستراتيجية بها . ومن pai‏ هذه العرامل ما يلى )1972 , (Dymsza‏ : 

١‏ - وجود العديد من صور الاختلاف بين الدول التى تعمل بها المنظمة من 
حيث بيثتها الحضارية ٠‏ والاجتماعية ٠‏ رالسياسية . والقأنونية . 
والاقتصادية والذى يؤدى الى تعقد طبيعة البيئة التى لابد oly‏ تتوانم 
معها المنشة بواسطة الادارة الاستراتيجية . ولا يقف الأمر عند حد 
وجود الاختلافات ولكته يمتد الى وجود تغيير مستمر فى طبيعة هذه 
البيئات وعدم استقرارها : | ; 

۲ - وجرد Gy ODES!‏ الدول فى مفهرم السيادة القرمية وفي الاوضاع 
الاقتصادية . 

ips - Y‏ عمليات الاتصال بين وحدات النظمة والتى توجد فى درل 
مختلفة نتيجة الاختلافات فى aul‏ . والحضارة . وممارسات 
الاعمال . والمسافة الجغرافية . 

٤‏ - ندرة المعلومات الجاهزة فى شكل نافع لعملية اتخاذ القرارات فى بعض 
الدول . 

4 - وجود اختلانات شديدة في هياكل الصناعة . وفي ادراك معنى 
المنافسة . وفى درجة تأييد الحكومات لنشاط الاعمال . 

١‏ - وجود بعض OLE‏ أو القرانين أو الاتفاقيات والتى تحد من المنافسة 
أو على الأقل توجه المنافسة الى وجهة محددة ( مثل دول السوق 
الاوربية المشتركة . أو منظمة الأوبك OPEC‏ . أو الاتفاق العام على 
التجارة الدولية . والتعرينات الجمركية ... الخ A‏ 
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: Defining an International Mission الرسالة‎ wat - | 

أن السؤال الرئيسى الذى يواجه المنظمة عندما تتوجه الى التعامل فى 
الاسواق الدولية هر ما هى درجة التغلغل التى سرف .تلتزم بها فى هذه 
الاسراق rats!‏ بدرجة التغلغل فى السرق الاجنبية درجة التزام 
المنظمة وايانها پأهمية هذه الاسواق بالنسبة لها . ويوضح الجدول رقم 
ee cle, ( ٤-۲ )‏ المختلفة للمنظمات فى الاسواق 
الاجنبية . وبطبيعة الحال تتو قف رسالة المنظمة Us ys‏ على درجة 
التغلفل التى سوف تختارها لتقسها ٠‏ ومن هنا WU‏ يمكن أن ad‏ 
inl‏ تصورات مختلفة لرسالات المنظمات المتعددة القرمية . 


* النشاط المحلى : أى أن المنظمة تقوم بانتاج وبيع منتجاتها أو 
خدماتها في سوقها المحلى فقط مع مواجهة المنانسة فى هذا السوق من 
بعض المنظمات الدولية الاجنبية . 

* التصدير : عندما ترغب الشركة فى الاستفادة من بعض الطاقات 
العاطلة لديها نظراً لوجود سوق محلى محدود . أو عندما ترغب فى 
تخفيض متوسط التكلفة للوحدة من خلال الانتاج بحجم كبير فانها تقر 
إما انتاج / أو بيع المنتج خارجيا ومحليا . 

* نشاط التسويق الدولى : عندما تدخل المنظمة فى هذه المرحلة 
| فانها تقوم بانتاج منتجات مختلفة بحيث تتوائم هذه المنتجات مع ظروف 
كل سوق خارجية . وقد تختلف المنتجات التى تباع فى السوق المحلى 
عن تلك التى تباع فى الاسواق الخارجية ٠‏ بل قد يختلف المنتج وكل 
سوق ga‏ ای عدم وجرد علاقة بين المنتجات فى الاسواق 
المختلفة . 

* المنظمات المتعددة الجنسية : فى هذه المرحلة فان العلاقة بين 
العمليات التى تقرم بها المنظمة فى كل دولة تكون قوية . فالمنظمة قد 
تنشر عملياتها الصناعية فى عدة دول للاستفادة من الوفورات التى 
يکن أن تتحقق فى كل دولة على مستوى gall‏ النهائى ككل . فمثلا 
قد تسحفيد المنظمة من موقع إحدى الدول . أو من تكلنة العمالة 
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الرخيصة فى دولة أخرى . أو حتى فى تصنيع جزء واحد من المنتج فى 
كل دولة نظرا لأن كل دولة منها ذات خبرة خاصة فى هذا الجزء ... 
الخ . فالعيرة الاساسية فى هذه المرحلة تكون محاولة تعظيم مستوى 
الادارة للمنظمة ككل بصرف النظر عن موقع الرحدات المنتمية الى 
المنظمة . 


جدول t-Y)‏ ) درجة المشاركة والتغلفل فى الاسراق الدولية 


- بعض القضايا الاستراتيجية فى النشمات التعددة 

الجنسية : عندما تقوم المنظمة بالدخول الى ميدان الاسواق الدولية 

فان عليها أن تراعى بعض التضايا الاستراتيجية والتى تؤثر 
تكوين استراتيجياتها . وكلما زادت درجة تغلغل المنظمة أو مشاركتها 
فى نشاط التسويق الدولى كلما كانت هذه القضايا اكثر LSE‏ على 

. ) Brar , Ramsey and Wright , 1982 تكرين أستراتيجياتها(‎ 

وتتمثل هذه القضايا الاستراتيجية فى wil‏ : 

١‏ - إدارة العملات الأجنبية المتعددة : نظرا لعدم استقرار 
الظروف الاقتصادية ٠‏ والإجتماعية » والسياسية للدول التى 
تتعامل معها المنظمة فان سعر الصرف للعملات الخاصة بهذه الدول 
يتأرجح بين الصعود والهبرط بصررة مستمرة . كذلك فان 
معدلات التضحم فى هذه الدول سرف تكرن. مخعلفة بل وتختلف 
من وقت لاخر . ومن هنا فان على المنظمة التى تتعامل فى 
أسراق هذه الدول أن تحدد لنفسها طريقة محددة لادارة ايراداتها 
بالعملات المختلفة . ويكرن الهدف الاستراتيجى هنا هر محاولة 
الرصرل الى ذلك الخليط الامثل من العملات والذى يوفر 1,33 
من السيولة دون أن تفتد المنظمة القرة الشرائية الجيدة . 

ges من القضايا الهامة التى‎ : Expansion التوسع‎ - Y 
بالمنظمة عند دخولها الى الاسواق الاجنبية قضية الترسع كهدف‎ 
أساسى لها فى هذه الاسزاق . والواقع أن مثل ذلك الهدف قد لا‎ 
يكرن من الممكن تحقيقه فى بعض الاسواق . فمثلاً قد يكون‎ 


ya 
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الخوف من التأميم للمَنظمة فى الدول الاجتبية sol‏ العرائق التى 
تمنع من بمو المنظمة واتساعها فى هذه الدرلة . كذلك وجود عجز 
في الميزان التجارى للدولة . أو رغبة الدولة المضيفة فى تحقيق 
درجة عالية من الاكتفاء الذاتى والاعتماد على النفس . أو 
قصور السوق المالى للدرلة المضيفة من العرامل الهامة والتى تحدد 
قدرة المنظمة الدولية على التوسع فى الاسواق الاجنبية . 


Decentralization of الامركزية الانتاج‎ - r 

Production‏ : من الظراهر الحديثة فى ميدان الاعمال الدولية 

أن تقوم المنظمة بترزيع عمليات الانتاج للاجزاء المختلفة للمنتج 

على عدد من الدرل بدلا من تركيز كل العمليات الانتاجية فى 

دولة واحدة . وتظهر هذه الظاهرة برضوح فى مجال الصناعات 

الالكترونية أو في مجال صناعة السيارات . ويكون الهدف من 

هذه الظاهرة محاول المنظمة الدولية للاستفادة من المزايا التنافسية 

لكل دولة » وتقليل حجم الاستثمار فى الدولة الواحدة والذى 

يقلل من المخاطر الناشئة عن قيام الدرلة المضيفة بتأميم أصول 
المنظمة . ْ 

4 - درجة UY‏ ومقدار التكنولرجى : تختلف الدول فى 
مقدار الآلية التى تتقبلها . ومن أمثلة ذلك وجرد الرفض التام 

. لفكرة استخدام الانسان الآلى Robort‏ فى الرلايات المتحدة 
بواسطة نقابات العمال ٠‏ وقبولها قبولاً تامأ فى اليابان . ومن 
هنا فان أحد القضايا الاساسية التى تراجه المنظمات الدولية هى 
تحديد مقدار الآلية ومقدار ومستوى التكنولوجى الذى يكن 
استخدامه فى كل دولة lids‏ لظروفها . 

ه - DI‏ بين GLU!‏ والادارة : تختلف طبيعة العلاقة 
بين العاملين ورجال الادارة من دولة لأخرى وذلك وفتاً لوجود 
نقابات عمالية ٠‏ ووفقا لدرجة نعالية هذه النقايات . ومن المهم 
للمنظمة الدولية أن تقرم بدراسة طبيعة هذه العلاقة حيث أنها 
تؤثر Lash‏ بالف على سير العمل وتكلفة الانتاج . 
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5 - تدويل أذواق المستبلكين : هناك العديد من الماحجات 
التى pls‏ فى عدد من الاسواق الاجنبية كما هى فى السرق 
المحلى للمنظدة ants‏ اجراء أي تعديلات عليها . ولكن على 
الرغم من ذلك فان الاستراتيجيات التسريقية لابد وأن تختلف 
من دولة لأخرى Le‏ لاختلافات فى قواعد السلوك والقيم 
الحضارية للذول التى تباع فيها المنتجات حتى ولو ظل الشكل 
المادى للمنتج كما هر في-السوق المحلى دون تغير فيه . 

ج - الادارة الاستراتيجية فى المنظمات المتعددة الجنسية : 
تختلف طبيعة الادارة الاستراتيجية فى المنظمات المتعددة القرمية عنها 
فى المنظمات التى تتعامل مع الاسراق المحلية فقط . ويعود السبب 
في هذا الاختلاف الى ثلائة عوامل :ساسية والتى يوضحها الجدول رقم 
( 0-17 ) . وتتمثل هذه العوامل فى : 
Wi‏ : وجود اختلافات فى طبيعة ity‏ الأعمال بين الدول المتقدمة 
والدول النامية . 
WU‏ : وجرد العديد من الاختيارات الاستراتيجية البديلة فى هذه 
الدول والتى تؤدى الى تعقد عملية الادارة الاستراتيجية . 
we‏ : وجود اختلافات فى مناخ تطبيق الاستراتيجيات التى تقرم 
المنظمة باختيارها من Uys‏ لأخرى . 
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Laidi النرل‎ 





تتصف بالاستتقرار وتأثيرها عادة 
على Ls‏ الاعمال . 
شه مرصطتلك . 


تدخل محدرد Spall Say‏ يه بدرجة معقرلة . 
كنوافر المسالة الماهرة بصورة Lala‏ . 


وجره أسران مالبسة متقدمة . 


توائر الهبائات بسهرلة مم تكلنة محدودة فى ال prar Le‏ 
ply‏ العديد من tiny‏ الاعلان 0 ps‏ رحرد 
قبرد كثيرة على امتخدامها . 


وجود حرية تبادل العملات .وعدم التدخل الحكرس 
فى تحديد أسمار المرف . 


تكرن متاسبة ومترافرة . 
اذا وقعت فهى تحترم حتی ولو كان آحد الاطراف 
مير راضي عنها . 


تمتيد على المفارئة الجماعية من خلال النتابات 
Mil‏ . ومن المسكن فى هل الدر' الاستفتاء عر 
of‏ العاملين ازارأت الادارة ذلك . 


لا ترجد هذه التبرد ٠‏ وان وجدت فو محلردة 
Leay!‏ . 


* Murdick , R.G, eLst, Business policy : 





byl, Lard,‏ على صصلية الادارة الاستراتيجية 









Parry Ll 


حصن بات لبلب وعدم الامتترار كما انها تعد 
Yale‏ هاما من العرامل المزئرة على تفاط الاعمال . 


pokes‏ الانتلاف 




















١‏ - المرامل اللباسية 


؟-الاقتصاد 


مخدلف شد بين عله الدرل بل قد يختلف فى 
الدرلة الواحدة من مكان لآخر . 
© - تدخل المكرمة تدخل مكثف وعرضه للتغيير باستسرار . 
£ - الال من H! salt!‏ الممالة الماهرة وللا فهى تحتاج UI‏ 
للندريب أر لاعادة تصسيم ALT‏ الانتاجية . 


وجود أسواق مالبة محدردة الشبر . رحركة تدفق 
الأمرال ( رأس الال ] خنع عادة GM‏ المكرمية . 
صمربة Lad‏ على البهانات رارتذاع RUSS‏ لول عليها . 
رجرد وسائل LAGI‏ محدردة ٠‏ ورجرد المنيد من 
النيرد على استخدامها ٠‏ ويمض الثرل تسم 
June‏ أمية عالى جنا قد بحد من استشدام وسائل 
الاعلان المقررة . 
رجرد يرد على Myst‏ المملة a‏ وعدم AG‏ 
سمر OW all‏ المختلنة o‏ ورجود قيرد 
حكرمية على تدارل المملة eb‏ الدولة . 
عادة ما تكون غير مناسية 
عادة ما يتم Whol, Geet‏ وعلم الاعتداد 
بهاء رعادة ما يتم اعاد: Uo Gal‏ بشأنها اذا 
شمر أحد الاطران بعدم رضاد عنها . 
عاد ما لا بمكن الاستفناء عن LUN‏ رقصله ٠‏ وقد 
بسهم السال فى Eke‏ الادارة بط بقة اجبارية من Te‏ 
Sutil‏ , رعادة مأ يسس المامئون الى التغبير من 
خلال المملية انسياسية بدلاً من خلال المفارضة الجماعية . 
هناك العديد من القرانين انتى محد من عمليات التجارة 
الدرلية وتسم بالأهمية الشديدة ols‏ الاعمال. 


سراق الدرل النامية 
للمنامات التملد؟ الجلسية 
A Framework for Analysis , 1984 ,‏ 


۾ - التسريل 


5 - بحرث الوق 
Y‏ - الاعلان 


A‏ الترد 


٩‏ - وسائل النقل والاتصالات 
١ .‏ - المتره 
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١‏ - تيرد التجارة الدرلية 







Inte‏ رقم )4-1( هرضح الاختلانات بين 


P. 275 1 صن‎ Spey : المدد‎ 
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؟ - oS‏ الاستراتيجية فى المنظمات التي لا تهدف الى 

: gl تحتين‎ 

من الاشياء الهامة التى يجب مراعتها عند الحديث عن الادارة 
الاستراتيجية فى المنظمات التى لا تهدف الى تحقيق الربح هى أن هذه 
المظات متنرعة ومتعددة الاغراض والرسائل . فهى تجمع كل المنظمات التى 
لا تهدف وراء القيام بنشاطها الإعمالى الى تحقيق الارباح. ويعبر الجدول رقم 
١ -١ (‏ ) عن بعض انراع المنظمات التى يمكن تصنيفها كمنظمات لا 
تهدف الى تحقيق الربح . 


لال البعات اة < 


بيعض الموارد الأخرى. 


من خلال المساهمين من خلال تقتين الحكرمة 
والذين عادة ما يكرنون للعائد ومعدلاته . 
افراد خارج الحكومة. 





E‏ الكنانس والماجد ٠.‏ منشمات الخدمات العامة المنظ ات Up‏ عن 
كالكهرباء والمياه . تطبيق القانون كالشرطة 
والجامعات والمستشفيات والقضاء . WL Sl,‏ 
العامة . 
جدرل ( 7- 5 ) برضح بعض المنطمات الاعمالية التى لا تيدف الر, 
أ - خصائص النظمات التى لا تهدف الى تحقيق الربع : 
تتصف النظمات التى لا Gag‏ الى تحقيق الربع بعدد من الخصائص 


VA 


صعبة للغاية . والواقع أن العديد من هذه الخصائص قد ترجد فى 
المنظمات التى Gag‏ الى تحقيق الربع ولكن بدرجة أقل . وأهم هذه 
الخصائص ما يلى ( 1978 , (Newman and Wallender‏ : 


- ألخدمة غير ملمرسة ويصعب قياسها : فطبيعة 
الخدمات التى تقدمها هذه OLAI‏ هى OLS‏ غير منظررة ومن 
الصعب جدا القيام بعملية قياسها قياس دقيقا ومحددا . 

- تأثير المستهلك محدود وضعيف : فلمستهلكين 
لخدمات المنظمة عادة ما يكرنوا فى المنطقة التى ترجد بها 
المنظمة . كما أنهم قد يساهموا بقدر محدود فى دخل المنظمة , 
وأنهم قد يقرمرا بدفع شمن الخدمة Lii‏ وقبل حصرلهم عليها . 
- عدم وجرد انتماء محدود من قبل العاملين 
بالمنظمة : ويعرد ذلك الى أن الفرد الذى يعمل فى هذه 
المنظمات قد يكون انتمازه أولاً للمهنة الخاصة به قبل أن يكرن 
للمنظمة التى يعمل بها .فاستاذ ilhi‏ يكون انتماؤه أولاً الى 
مهنته قبل أن يكرن للجامعة التى يعمل بها . فهر يرى مثلاً أنه 
اسعاذ للاقتصاد أو المحاسبة أو الادارة قبل أن يكرن استاذا فى 
كلية التجارة . 

- تدخل gerdi Guy‏ في ادال الادارة LALU‏ : 
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٠‏ فحيث أن المنظمات التى لا تهدف الى تحقيق الربح تعتمد فى 


تمويلها على المتبرعين من الافراد أو الحكومة فان التهديد بمنع 
التبرعات أو المنح قد يستخدم للتأثير على القرارات الادارية داخل 
المنظمة . 

- وجرد قيرد على استخدام نظام الثراب والعتاب 
فى المنظمة : وتظهر هذه المشكلة cles‏ طبيعى للخصائص رقم 
واحد . وثلاثة . واربعة . فمثلاً عملية الترقيه تتم وفقآ للاقدمية 
المطلقة نتيجة صعربة الاعتماد على نظام الكفاءة حيث تراجه 


المنظمة مشكلة فى قياس مستوى اداء الافراد لارتباط ذلك 
بضرورة قياس الخدمة . WIS‏ فان الضغرط التى قد تمارسها 
الجهات التى تقرم بتمويل المنظمة قد توثر على عمليات الترقية 
بها . كما تؤثر على نظام التحفيز المعمول به داخل المنظمة . 

: استخدام منهوم التيادة البطرلية أو الروحية‎ - ١ 
هذه المنظمات تعتمد على مفهرم القيادة البطولية‎ Jas 
فى علاج الصراعات‎ Mystique أو القيادة الروحية‎ charismatic 
داخل المنظمة . وفى التغلب على العقبات التى تواجهها . وفى‎ 
. من التوجه لاعمال المنظمة‎ JL قدر‎ Gb 

ب - تأثير خصائص النشمات التى لا تيدف الى محقيق eu!‏ 
على استخدام مفهرم الادارة الاستراتيجية : الواقع أن 
الخصائص الستة التى سيق ذكرها يكون لها عادة Lay Lob‏ على 
Ll‏ الادارة الاستراتيجية في المنظمات التى لا تهدف الى تحقيق 
الربح . ومن أهم مجالات التأثير ما يلى : 

١‏ - تمده She!‏ يحد من استخدام التخطيط 
لرشيد : ففى Jb‏ هذه المنظمات لا Ga by‏ واحد wis‏ 
المنظمة فى تعظيمه . واختلاف الأهداف بين الافراد العاملين فى 
Leki‏ تبعل كل فرد يترم بنشاط مخملف hime‏ أن ذلك 
النشاط سرف يسهم فى استسرار المنظمة . وحيث أن تأثير 
المستهلك محدودا علىالمنشمة فان العاملون بها يرون Uh‏ ما هر 
جيد وصالح للمستهلك . فنشاطهم لا يتم ترجيهه بواسطة حاجات 
المستهلك ( مثل المرقف فى المنشات التر, تهدف ألى تحقين 
الربح ) ولكن هم يفرضرن على المستهلك ما Ue wy,‏ له . 

؟ - لا يكون التخطيط le,‏ بالمستيلك Ny‏ 
بالممولين : فالمنظمة تستطيع أن تزيد من مصادر الأمرال من 
خلال تحريل التركيز على المستهلك فى عملية التخطيط 
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الاستراتيجى الى التركيز على تكوين جماعات مؤيدة ومتحالفة 
من الافراد رالجهات التى WE‏ أو يحتمل أن تقوم بتمريلها 
فالتخطيط الاستراتيجى فى هذه المنظمات لا يركز على الحصول 
على رضاء المستهلك ولكن الحصول على رضاء الاطراف التى 
تقوم بتمويل المنظمة . | 

- تنمية Jad‏ وظهرر القرى السياسية Ph‏ 
المنظمة : فنظرأ لعدم وجود أهداف واضحة للمنظمة أو للانشطة 
السياسية بها فانه يكون من السهل أن تنحى الأهداف We‏ وأن 
يتحدد مسار المنظمة Wi,‏ للقوى السياسية الداخلية للافراد . 
وعدم وجرد أهدان. راضحة Ual‏ يعطى الفرصة للمديرين داخل 
المنظمة فى أن يقرمرا بتحريف هذه الاهداف Leeway‏ وفى تفسير 
ما هر متوقع من المنظمة . 

iay -‏ التخطيط فى هله المنظمات بالجمره 
فوجرد مجموعة من المبادئ والقيم المهنية ٠‏ ووجود تقاليد للسل 
Jh‏ هذه المنظمات . وأطار خلقى محدد يسهل كثيراً من 


تخطيط الانشطة والعمليات الرؤتينية . رلكنه فى نفس الرقت 


يضع كثيرأ من القيود على الاستجابة السريعة للمنظمة GY‏ 
تغيرات فى Gs‏ أو فى رسالتها . 

- تعقد عملية التنريض للسلطة واستخدام منهرم 
اللامركزية : إن الفمرض الذى تتصف به أهداف المنظمة 
ورسالتها يعوق الى حد كبير عمليات الاتصال والتفويض بين 
المستوبات الادارية العليا والمستويات الادارية الأقل . ففى ظل 
هذا الرضع لا تستطيع الادارة العليا أن تنقل الى المستويات 
الادارية الأخرى ما الذى تهدف المنظمة الى تحقيقه من خلال 
إعمالها وانشطتها المختلفة . كذلك فان الاداريين فى المستويات 
الادارية العليا يكون UII‏ عليهم أن يأخذوا باهتمام شديد حاجات 
الافراد الذين يقرمون بتموبل المنظمة . ومن هنا فانهم Ute‏ ما 
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بحتفظرن بسلطة اتخاذ القرار فى ايديهم حني يضمنوا عدم اتخاد 
قرارات تتعارض مع مصالح هؤلاء الممرلى | 
1 - التركيز على المجالات التى تخلق التكامل بين 
المنظمة والجمهور الخارجى : فنظراً لرغبة المنظمة فى توطيد 
العلاقة مع الجهات الخارجية والتى تتولى عملية تويبل المنظمة 
فانها تركز على تلك الانشطة التى يمكنها أن تخلق درجة عالية 
من التكامل بين المنظمة وهذا الجمهرر الخارجى . ومن هنا تبرز 
انشطة العلاقات العامة والتى تزداد أهمية عند تقديم المنظمة 
لعدد من الخدمات غير الملموسة أو عندما تعمل المنظمة فى ظل | 
وجود أهداف متعددة لها وتتسم هذه الأهداف بالتغير المستمر . 
ويمكن القول أن عملية الادارة الاستراتيجية فى هذه المنظمات لا تختلف 
عنها فى المنظمات التى تهدف الى تحقيق الربح . فهى تبدأ بتحديد 
الرسالة . والأهداف . ثم وضع السياسات والاجراءات اللازمة لتحقيق الرسالة 
والأهداف . ولكن القيود السابقة الذكر تؤثر LL Lab‏ على الاداء الخاص 
بالادارة الاستراتيجية فى المنظمات التى لا تعمل بغرض تحقيق الربح . 
icy‏ هزه القيود تخلق Law ud‏ أمام الاداريين العاملين فى هذه 
النظات والتى ينبغى التغلب عليها حتى تضمن هذه المنظمات الاستمرار 
lad‏ 
۴۳ - تكوين الاستراتيجية فى المشروعات الصغيرة الحجم : 
كما أن ol‏ التى لا تعمل بغرض تحقيق الربح تتضمن العديد من 
الانواع فان المشروعات الصغيرة الحجم تتضمن Leal‏ العديا. من المشروعات 
ذات الاحجام المختلفة . 
| - انرام المشروعات الصغيرة الحجم وبعض. القضاها 
الاستراتيجية لكل منها : يرضع الشكل رقم AV)‏ ) عن 
الانراع الاربعة للمشروعات الصغيرة الحجم والراقع فان نوع المشروع 
يؤثر على نوعية القضايا الاستراتيجية التى يراجهها هذا المشروع 


vy 


والنوع الأول من هذه المشروعات يطلق عليه إسم المشروعات المبتدئة o‏ 
Ul‏ النوع الثانى فيسمى بالمشروعات بادئة النمو + ويطلق على الترع 
الئالث اسم المشروعات ذات pall‏ المتقدم ٠‏ واخيرا فان النرع الرابع 
يطلق عليه اسم المشروعات المتعثرة النمو . 
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شكل رقم ( ۲-۲ ) يرضح el‏ المشروعات الصغيرة الحجم 


١‏ - المشروعات البعدئة J : Start -up Business‏ هذه 
المشروعات تلك التى تكون فى بداية حياتها فى دنيا الاعمال . ومثل 
هذه المشروعات عادة ما تراجه مجمرعة من القرارات الحيرية والاساسية 
( الاستراتيجية ) رالنى نزثر على شكل المشروع Ja solely‏ انرا 
المنتتجات أو الخدمات التى سرف يتدمها المشررع ٠‏ وطبيعة الأسراق 
التى سرف يتعامل معها المشروع ٠‏ وكذلك السياسات التى سرف 
يلترم بها ا مشروع , (Tate , Megginson, Scott, and Trueblood‏ 
( 1985 . وفى شل هذا النوع من المشروعات الصغيرة الحجم تكرن 
هناك العديد من المتفيرات التى تزئر على عملية اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية السابقة . رمن أهم هذه المتفيرات التأثير العائلى. 
والتعليم . والخبرات WLI‏ للغرد أو AU‏ المزسسين للشروع . 
كذلك تلعب متغيرات الموقع الخاص بالا ,٠ء‏ . والظروف الاقتصادية 
للدولة ؛ رالمهارات والمعارف المترافرة للاة.!. got ١١‏ فى المجتمع lo‏ 
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هاما فى تحديد طبيعة المشاكل الاستراتيجية التى تراجهها هذه 
المشروعات 8 

ويمكن القول بأن أهم القضايا والمشاكل الاستراتيجية التى يراجهها 
هذا النرع من المشروعات ما يلى ( 1980 Porter,‏ ) : 


| - عدم التأكد من نرع وشكل التكنرلرجى SU‏ يجب 
استخدامه : فمعظم المشروعات التى تنتمى الى هذا النوع 
تكرن غير وائقة فى نوع وشكل التكنولوجى الخاص بالمنتج الذى 
تقلامه ٠‏ أو بشكل ونوع التكترترجى الذى ينبغى استخدامه فى 
العمليات الانتاجية . 

ب - الاستراتيجيات التى بتبعها المنافسرن : فالاظمات 
التى تكون فى مرحلة بداية حياتها تراجه عدد من المشاكل 
الاستراتيجية المتعلقة بن ينافسها فى الأسواق . ومن أهم هذه 
المشكلات تحديد من هم المنافسرن ؟ وما هى القطاعات السوقية 
التى يقرم هرلاء المنافسون بخدمتها ؟ وما هى جواتب القرة / 
والضعف التى يتصف بها هؤلاء المنافسون في كل قطاع من 
التطاعات السوقية ؟ وتأتى هذه المشكلات من كرن أن المعلرمات 
المطلربة عن Leg‏ المستهلك . ونوعية المنافة فى السوق ٠‏ 
رحصة المنافسون فى الاسراق . وشكل وفط البيعات المتعلقة 
بالصناعة التى سرف يعمل بها المشروع الجديد لا تتوافر pale‏ 
بسهرلة بل غالبا ما تنصف هذه المعلرمات بمحدرديتها الشديدة . 

ج - ارتفاع تكلفة التشغيل فى البداية ثم اتجاهاً نحو 
الانخناض السريع Las:‏ لقيام هذه المشروعات بالانتاج عند 
حجم صغير فى بداية حياتها ‏ وعدم ترافر الخبرة الخاصة لعمليات 
الانتاج والادارة فان التكلفة المبدئية لهذه المشروعات تكرن 
مرتفعة جدا . ورور الرقت تتحسن اجراءات الانتاج hes ٠‏ 
الافراد فى التعود على الاعمال التى يترمون بها . وتكتسب 
ادارة المشروع الخبرة . فيؤدى ذلك الى ديل التكاليف الى 
الانخناض السريع عبر الزمن . 
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3 - إقناع المستهلك بالشراء لأول tp‏ : تكرن Lips‏ نشاط 
التسريق في هذا gl‏ من المشررعات أن يعمل على اقناع 
المستهلك بشراء السلعة التى تقدمها لأول مرة بدلاً من شراء أى 
WE esl Rake‏ . ويكون على المنظمة أن تقنع المستهلك oh‏ 
المخاطر المصاحبة لرجود المشروع فى السرق هى مخاطر يتحملها 
المشررع فى سبيل تقديم مجموعة من المنافع الهامة للستهلك . 


ه - التوجه القصير الأجل : نظرأ لرجرد العديد من الضغرط 
التى توجد على المشروع فى هذه المرحلة مثل خلق المستهلك 
للسلعة التى يقدمها المشروع . وانتاج السلع ذاتها . والوقاء 
بالالترامات الخاصة بدائنى المشروع .. رغيرها تجعل ترجه الادارة 
فى كل عملياتها توجها قصير الأجل . فوجرد مغل هذه الضغرط 
قد لا تؤدى بالادارى أن يفكر فى ظروف المستقبل ولا أن يقرم 
بتحليل هذه الظروف . 

والواقع أن هذا النوع من المشررعات يتصف عادة بوجود رأسمال 

محدود . ويعانى من عدم وجود الخبرات الادارية اللازمة . ويجاهد فى 

سبيل البقاء فى قطاع سوقى صغير le‏ . ومن هنا فان مثل هذه 

المشروعات تكون موجهة بغرض أساسى وهر غرض البقاء Tibbits,‏ ) 

1979( 

Y‏ + المشروعات بادثة النمر Early growth Business‏ : ليس 
bs‏ أن تنتقل كل المشروعات التى ترجد فى المرحلة السابقة الى 
المرحلة TI)‏ وتصبح مصنفة كمشروعات بادئة gall‏ . واذا أصبح 

py ill‏ فى هذه المرحلة فان عدد العاملين به يزداد . ويبدأ في فتح 

فروع له فى بعض الاسواق الجديدة . lass‏ الادارة فى هذه المرحلة فى 

تفريض القرارات المتعلقة بالعبليات التشغيلية اليرمية ولكنها تظل 
محتفظة بسلطة اتخاذ القرارات الاستراتيجية . كذلك فان ملاك 

المشروع يستطيعون اجراء التعديل فى رمالة ألمشروع بسهرلة ويسر . 

واذا كان المشروع يعمل فى ظل Gas ty‏ بالاستقرار العالن فان 
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المشروع يركز اساسا على القرارات التشغيلية . أما اذا كانت البيئة 
التى يعمل بها المشروع من النرع غير المستقر فان المشروع يقرم 
بتحليل مكثف لهذه البيئة لمعرفة اثرها على اداء المشروع . oY Ls,‏ 
حجم المشروع لا يزال صغيرا فان قدرته على الاستجابة لأى تغير فى 
حاجات المستهلك تكرن سريعة وعالية اذا ما قورنت بنفس القدرة 
للمشروعات كبير الحجم . 

وعندما تقارن بين هذا النرع من المشروعات الصغيرة الحجم 
والمشروعات المبتدئة سرف نجد أن هذه المشروعات تتميز عن المشروعات 
المبتدئة فى الترجه العالى للعملية الادارية فهرم النمر ٠‏ ويظهور 
الادارة المحترفة والمتخصصة ٠‏ وبوجرد انراد ذو مهارات عالية ٠‏ 
وبالاستقرار المالى وتوافر رأس JUI‏ 'لطلرب . 

* Later Growth Business jail Luin المشروعات‎ - 0 

Lice‏ تقرم المشروعات ذات النمر المبتدئ toby‏ عدد المنتجات التى 
تقدمها من خلال اضافة obeti uan‏ الجديدة الى خط منتجاتها . 
وكذلك ste BL‏ من الاسواق الجديدة » وبزيادة مطردة فى عدد 
العاملين بها فانها تدخل الى الترع الثالث وهو ما يسمى بالمشروعات 
المتقدمة النمو . وانتقال المشروع الى هذا النمو عادة ما يؤدى الى 
بعض التغيرات الجرهرية فى العملبة الادارية ذاتها . فحجم العمليات 
بفرض على الادرة أن تقرم بتفويض مزيدأ من سلطة اتخاذ القرارات ٠‏ 
Yu,‏ من الاعتماد على مفهرم الادارة الشخصية تظهر الحاجة الى 
رجرد تنظيمات رسمية تحدد خطرط السلطة والاتصال . ففى ظل هذا 
النرع من المشروعات يشعر الاداريين بأنهم قد فقدرا الصلات المباشرة 
مع العاملين . أو المستهلكين . أو بتلك المنتجات التى يقوم المشروع 
بانتاجها وتقديمها للاسواق . وفى ظل هذه المرحلة قد يفرض على 
المؤزسس للمشروع أن يتنحى Lot‏ ويترك الأمر للاداريين المحترفين . 

وتدل الدراسات السابقة الى أن هذا النوح من المشروعات الصغيرة 
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الحجم تظهر برضوح فى تلك الصناعات التى تتصف برجرد واسعخد! 
التكترلرجى التقدم High Tech Industries Me‏ مثل صناعات 
الحاسب الألى ٠‏ والصناعات الالكترونية ٠‏ والصناعات المرتبطة بوسائل 
الاتصال المتتدم . والصناعات الحربية ( 1979 (Cooper,‏ . ومثل هذه 
المشررعات تراجه كل القضايا الاستراتيجية الخاصة بالمشروعات 
الكبيرة الحجم مثل تحديد الرسالة ‏ وتحليل البيئة ٠‏ والتحليل الداخلى 
t‏ - المشروعات Underachieving s=! Ipu‏ 
Business‏ : تتميز المشروعات التى توجد في هذه المجمرعة 
برجود قطاع سوقى محدد ٠‏ وبتحقيق مستوى للربح يكفى لاشباع 
حاجات المديرين الذين يعملون بها . ولكن على الرغم من ذلك فان 
احتمالات المستقبل والنمر لا تكون واضحة أر محددة كما أنها لا 
تستطيع أن تصل اليها حتى ولو تم تحديدها WU‏ . والمشروعات التى 
توجد فى هذه المرحلة قد ترجد عن قصد أو عمد أو نتيجة لبعض 
العرامل غير المقصودة من nile‏ الاداريين . ومن العروامل التى HF‏ 
الى وجود المشروع فى هذه المرحلة عن قصد أو عمد ما يلى : 
أ - ادراك أصحاب المشروع بأنهم لا يمكنهم تحقيق مسترى فو للمنظمة 
فوق مستوى محدد . 
ب - رغبة ملاك المشروع فى BUH‏ على فكرة الملكية الخاصة له . 
ج - تفضيل الملاك لفكرة الادارة الشخصية للمشروع وبوجود اتصال 
شخصى بينهم وبين العاملين ٠‏ والمستهلكين . والمنتجات . 
د - رغبة الادارى فى البقاء على مستوى النمر الذى يعمل فى ظله 
حتى يتوافر له مزيد من الرقت الخاص بالمتعة والرفاهة . 
أما العوامل التى تؤدى الى وجرد المشروع فى هذه المرحلة دون قصد 
أو عمد فهى تتمثل فى عدم قدرة الادارى على GE‏ درجة من الترافق بين 
التكنولوجى المستخدم والاسواق . والتمويل ٠‏ والادارة . كذلك فان سوه 
اختيار الموقع . أو سوء أدارة المخزون ٠‏ أو كثرة الأموال المستثمرة فى 
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الأصرل الثابتة . أر ممارسة سياسات انتمانية غير جيدة . أو التوسع دون 
تخطيط جيد تؤثر تأثيرا WL‏ على استمرار Lb‏ فى فرها وانتقالها الى 
مرحلة النمو ٠ (Susbauer , 1979 ( pitt!‏ 

وفى الختام يمكن القول بأن Les‏ من أساليب الادارة الاستراتيجية التى 
تستخدم فى المشروعات الكبيرة أل حجم يمكن استخداءها Least‏ فى المشروعات 
صغيرة الحجم . ولكن نظراً لرجرد بعض الاختلانات فى طبيعة المشروعات 
الكبيرة الحجم والمشروعات صغيرة الحجم فان هذه الاختلافات يتبغى مراعتبا 
عند القيام بالادارة والتخطيط الاستراتيجى . فمثلاً يستطيع مدير 
المشروعات صغيرة الحجم أن يستفيد من استخدام مزيج منحجات محدود ٠‏ 
Lat,‏ بالتعامل مع أسراق جغرافية صغيرة » واخيراً tnt Lad‏ وجود 
اللات الشخصية المباشرة مع العاملين والمستهلكين . 

فكل هذه الخصائص تسهل من التخطيط الاستراتيجى في هذه المنظمات 
ولكن على الجانب الأخر هناك بعض الخصائص الأخرى فى المشروعات 
الصغيرة الحجم والتى تعقد من عملية التخطيط الاستراتيجى مثل وجود 


موارد محدردة . ووجرد طاقات ادارية محدودة . 


ب - خصائص المشروعات الصغيرة الحجم : على الرغم من أن 
معظم الكتاب ييلون الى القرل بأن الاطار التحليلى للادارة 
EO E‏ النظمات الصغيرة الحجم هر نفس الاطار المستخدم 
فى المشروعات الكبيرة الحجم والذى سبق تقديمه فى الفصل الأول من 
هذا الكتاب . إلا اننا لا ينبغى أن نهمل بعض الخصائص التى 
تتصف بها المشروعات الصغيرة الحجم على ممارسة مفهرم الادارة 
الاستراتيجية بها Key.‏ أن فيز بين مجموعتين من الخصائص وفقاً 
لأثرها على عملية الادارة الاستراتيجية . وتشمل المجموعة الأولى 
تلك الخصائص التى يكون تأثيرها ايجابيا على عملية التخطيط 
الاستراتيجى . أما المجمرعة الثانية فهى تشمل تلك الخصائص ذات 
الآثار السلبية على القيام بالتخطيط الاسترانيجى ٠‏ 


١‏ - مجمرعة الخمائص ذات الأثار الايجابية : يكن القرل 
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بأن المشروعات الصغيرة الحجم تتصف بمجموعة من الخصائص oll‏ 

تؤثر Lube! Leb‏ على القيام بعملية التخطيط الاستراتيجى . 

وتشمل هذه الخصائص ها يلى Dun and Bradstreet,‏ ) 

1 : 1983 ) 

eh re Ore ee‏ الصغيرة الحجم بالتوجه البيروقراطى 
المحدرد . فالاجراءات الرسمية قليلآ ما تستخدم فى هذه 
المشروعات . فمثلاً لا توجد حاجة الى لقاءات رسمية مع 
العاملين . أر تقديم تقارير رسمية للمديرين قبل اتخاذهم 
للقرارات . 

ب - أتصاف العملية الادارية بهذه المشروعات a pl‏ 
الانسانى ٠‏ فالاداريين العاملين بهذه المشروعات يفخرون Lisl‏ 
بمعرفة كل العاملين لديهم معرفة شخصية . فالاتصال الشخصى 
غير المباشر . واحتكاك الادارة بالعاملين والعمل على تذليل 
سمات المشروعات الصغيرة الحجم 5 

ج - تقوم المشروعات الصغيرة الحجم بدفع أجرر أنضل للعاملين 
بها . كما أن المنانسة على الترقية للستويات العليا تكرن 
محدودة Lists‏ مما يتيح فرص اكير أمام العاملين بهذه المنظمات 
للترقى والنمر . 

مفهوم الادارة الاستراتيجية با منظطمات الصغيرة الحجم » ترجد عدد 

من الخصائص التى مثل قيرداً رمشاكل أمام استخدام هذا المفهرم . 

ومن أهم هذه الخصائص ما يلى + 2 . 

١‏ - وجرد المرارد المحدردة للمتظمة : ole, ANG‏ الصغيرة الحجم 
تكرن امامها مشاكل تتعلق بالقدرة على توفير الموارد اللازمة 
die,‏ خاصة المرارد الالية . Las,‏ لصغر حجم الأصرل 


A. 


الرأسمالية المستثمرة فى المشروع فان قدرة هذه المشروعات 
على الاقتراض تكون محدودة لعدم وجرد الضمان ANI‏ 
للقيام بعملية الاقتراض . 

: توجه الشروعات الصغيرة بانكار مالك المشروع‎ - Y 
حول الافكار الخاصة‎ Uih فالمشروعات الدمغيرة الحجم تدرر‎ 
بالفرد المؤسس بها والذى عادة ما يتولى ادارتها . أما‎ 
المشروعات الكبيرة الحجم فهى قادرة على تعيين واستخدام‎ 
هى تتمتع بالقدرة على إحلال‎ Lally بعض الاداريين المحترفين‎ 
هؤلاء الاداريين الذين لا يحتقون مستوى انجاز عالى‎ 
بآخرين . ومثل ذلك لا يترافر فى المشروعات الصغيرة الحجم‎ 
فلا يعتل الاستغناء عن خدمات المؤسس ( الادارى ) اذا‎ 
. كانت قدرته الادارية محدودة‎ 

۳ - تأثير الفشل في فرع من فروع المشروع يكون كبير Ne‏ 
فمثلاً اذا كان المشروع له فروع فان فشل أحد هذه الفروع على 
المشروع ككل بكرن WH‏ . ولا يوجد مثل ذلك الأثر فى 
حالة المشروعات الكبيرة الحجم . 

٤‏ - عادة ما تتخذ القرارات فى المشروعات الصغيرة الحجم دون 
تحليل ودراسة كافية : فالاطار التحليلى لعملية Gul‏ القرارات 
يكرن اكثر وضرحا فى المشروعات الكبيرة الحجم . وعادة ما 
يكون السبب فى استخدام اطار تحليلى غير ناضج فى 
المشررعات الصغيرة الحجم هر عدم قدرة الادارئ: على تبرير 
التكلفة والمنفعة من استخدام اطار تحليلى اكثر نضجأ فى 
عملية أتخاذ القرارات . فالقرارات فى المشروعات الحجم تكون 
آثارها كبيرة ومن هنا فان التبرير بضرورة القيام بالتحليل 
المتعمق قبل اتخاذ الترار يكون منطنيأ ومقبولاً . ولكن 
الترارات فى المشروعات الصغيرة تكون ذات أثر محدود 
) مقارنة بالمشروعات الكبيرة الحجم ) ومن هنا فان الدفع 
بضرورة القيام بالتحليل المتعمق ( من حيث التكلفة والرقت 
والمنفعة ) يكرن غير مقبولاً . 


اد 
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Jil‏ الثالث 
تقييم ital‏ الخارجية LeBel)‏ 


يعتقد بعض الافراد أن بيئة المنظمة الخارجية تشتمل على كل شئ 
يوجد خارج المنظمة . والوانع أن مثل هذا التوجه لا يخدم المنظمة من 
الناحية العسلية . فليس من المعقول أن نفترض أن كل شئ خارج المنظمة 
يشل بيئتها الخارجية . فمثل ذلك الترجه لا بساعد فى توضيح anb‏ هذه 
البيئة ومكوناتها . وآثارها على المنظمة . كما أنه لا يخدم قضية تحديد 
الحدرد التى تعمل المنظمة فيها . ومن هنا فانه يكون من المفيد أن ننظر 
الى البيئة الخارجية على أنها تتكون من مجموعتين من المتغيرات البيئية . 
ويطلق على مجموعة المتغيرات البيئية الأول اسم البيئة العامة . أما الثانية 
فيطلق عليها اسم البيئة الخاصة Specific Environment‏ . 

وتشتمل indi‏ العامة للمنظمة General Environment‏ على 
متغيرات البيئة الاجتماعية . والفنية . والسياسية . والقانرنية , 
والاقتصادية . والدولية . أما البيئة الخاصة بالمنظمة فهى تشتمل على 
المتفيرات الخاصة بالمنافسين . والمستهلكين . «المنظمات العمالية . 
والحكرمة . والموردين . والراقع أن ما يبز متغيرات البيئة العامة عن 
متغيرات البيئة الخاصة كرن أن الأولى تكرن ذات تأثير مباشر على 
استراتيجيات المنظمة . أما الثانية فهى Sy‏ على العمليات التشغيلية 
للمنظمة . ويعبر الشكل رقم ( )١-7‏ عن مكونات البيئة العامة والخاصة 


Ae 


A Efe Bs 
AL SY 


البيئة العامة Lin‏ البيئة الخاصة للمنظمة 


شكل رقم(؟-١)يوضح‏ مكرتات البيئة الخارجية العامة Lott,‏ للمنظمة 


وعندما تقوم المنظمة بتقييم البيئة الخارجية التى تعمل فيها فانه 
يكون LY‏ عليها أن تجيب على عدد من الأسئلة المحددة والتى أهمها ما 
يلى : - 
١‏ - ها هى المتفيرات البيثية الخارجية العامة والتى تزثر على 
استراتيجيات المنظمة ؟ | 
۲ - ما هی المتغيرات البيئية الخارجية الخاصة والتى تؤثر على عمليات 
وانشطة المنظمة ؟ 
۳ - ما هى ILA‏ البديلة والتى يمكن استخدامها فى تجميع المعلومات 
عن المتغيرات البيتية ؟ 
t‏ - كيف تتم عملية تقييم البيئة باستخنام العلرمات البيئية التى تم 
الحصرل عليها ؟ 
ه - كيف St‏ تحديد أولربات للمتغيرات الببشة المتعددة والتى يمكن أن 
py‏ على المنظمة ؟ 
والواقع أن الهدف من هذا الفصل هر مناقشة هذه المعلرمات الخمسة 
السابقة . 


AN 


البيئة الخارجية العامة للمنظمة : 


تتمشل البيئة الخارجية العامة للمنظمة فى تلك المتفيرات التى Las‏ 
وتتغير خارج المنظمة والتى تؤدى الى تغير حتمى فى مسار المنظمة ولكن 
الاخيرة لا تستطيع أن تؤثر فيها . بمعنى أخر أن متغيرات البيئة الخارجية 
العامة هى متغيرات تؤتر فى المنظمة ولكن المنظمة لا تستطيع أن تؤثر 
فيها . Jey‏ تلك المتغيرات لابد وأن تكرن محلا للدراسة والمتابعة المباشرة 
والمستمرة من قبل المنظمة حتى يمكن ادراك أثرها على اداء المنظمة . والواقع 
أن نجاح المنظمات أو فشلها يترقف الى حد كبير على قدرة المنظمة فى خلق 
درجة عالية من الترائم بين انشطتها وبين البيئة التى تعمل بها . وكما قلنا 
G‏ فان هذه البيئة العامة تشتمل على العديد من المتغيرات والتى تم 
تصنيفها الى ست مجمرعات من المتغيرات البيئية وهى البيئة الاجتماعية ٠‏ 
والفنية » والسياسية . والقانونية » والاقتصادية » والدولية . 

Sociocultural المتغيرات الاجتماعية والحضارية‎ : y 
: Variables 

تتكرن المتغيرات الاجتماعية والحضارية من التقاليد » وفط معيشة 
الافراد ومستوى هذه المعيشة . والقيم » والأطر الاخلاقية للاقراد الذين 
ينتمون للمجتمع الذى تعمل فيه المنظمة . وبطبيعة jy JUI‏ هذه 
المتغيرات على المرارد البشرية التى تحصل عليها المنظمة من المجتمع . كما 
تؤثر Leal‏ على القدرة التسريقية لها . وعلى الوظائف التى تؤديها المنظمة 

وهناك العديد من الجرانب التى تؤثر على اداء المنظمة والتى تنتمى 
الى البيئة الاجتماعية والحضارية ومن أهم هذه الجرانب التغيرات السكانية . 
ودور المرأة فى المجتمع . ومسترى التعليم للافراد فى المجتمع ٠‏ والقيم 
وقراعد السلرك الاجتماعى المرتبط بالعمل فى المنظمات ٠‏ والمسئرلية 
الاجتماعية . والأطر LOGY‏ . دعنا bo‏ عن قرب الى هذه الجرانب 
وتوضح آثارها على اداء المنظمة . 


AV 


١‏ - التغيرات السكانية : تؤثر التفيرات السكانية على المنظمة 
تأثيراً ta‏ . فزيادة السكان تؤدى الى زيادة الطلب على المنتبات 
والخدمات التى تقدمها المنظمة . والعكس Lead‏ يعد صحيحا . 
فتناقص حجم السكان يؤدى الى تقلص وتناقص حجم الطلب على 
منتجات أو خدمات المنظة . كذلك فان التحسن الذى Lb‏ على طرق 
الحفاظ على صحة الافراد قد أدى الى زيادة محرسط الأعمار للافراد 
والذى يؤدى الى GE‏ قطاع سرقى هام أمام المنظمات وهر قطاع كبار 
السن . كذلك فان تقلص معدل المواليد قد يعنى تقلص القطاع 
السوقى الخاص obey‏ الاطفال obag . UWE‏ الشباب فى 
المستقبل . وعندما يحدث التقلص فى حجم السوق نتيجة للتغير 
السكانى فان على المنظمة أن تفكر فى الانتقال الى مجال اعمال آخر 
يكون الطلب فيه متزايدآ وباستخدام نفس القدرات رالموارد الفنية 
والبشرية المتاحة لها . ويطلق على ذلك اسم استراتيجية التنريع أى 
تنويع مجالات النشاط بدلا من التركيز على القيام بنشاط واحد 
موجه الى قطاع سوقى واحد . وقد يترافر للمنظمة فى UL‏ تقلص 
السوق نتيجة للتغيرات السكانية بديلا آخرا ألا وهو الاننتال الى 
الاسواق الخارجية التى يتزايد فيها الطلب على المنتجات أو الخدمات 
التى تقرم بتقديمها . 

Y‏ - دور المرأة فى المجتمع : لا شك وأن دور المجتمع يؤثر على 
اداء المنظمات asl, Lb‏ . فعندما يتزايد دور المرأة فى الحروج 
للعمل والانضمام الى القرى العاملة المتاحة فان ذلك يؤدى الى توسيع 
قاعدة الاختيار أمام المنظمات عندما تأتى الى اختيار الافراد الذين 
سوف يعملون بها . كذلك فان خررج المرأة للعمل يؤدى الى تزايد 
الطلب على كثير من المنتجات مثل زيادة الطاب على الحضانات 
للاطفال . أو زيادة الطلب على خدمة تنظبف اللابس . أو زيادة 
الطلب على المنتجات السهلة المنال مثل الوجبات سريعة الاعداد , أو 
زيادة الطلب على السلع المنزلية المعمرة التى تسهل من اداء العمل ' 
داخل المنزل Ju‏ المكنسة الكهربانية . والفسالة الاوتوماتيكية . 
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والميكروويف ... الخ . وكذلك يؤدى خروج المرأة الى العمل الى 
زيادة الدخل الخاص بالاسرة مما يؤدى الى توافر الأموال اللازمة 
للطلب على الملابس . والسفر » والسيارات ... وغيرها . 

glint - ۴‏ مستوى التعليم : لاشك oly‏ زيادة sae‏ الافراد 
المتعلمين . وارتفاع مستوى التعليم له تأثيره الواضح على 
المنظمة . فارتفاع مستوى التعليم يمكن الافراد من الحصول على دخل 
pail‏ والذى يؤدى الى زيادة القوة الشرائية المتاحة لهم . وزيادة 
القرة الشرانية تؤدى إلى زيادة الطلب على بعض السلع . كذلك قان 
ارتفاع مستوى التعليم يؤدى الى زيادة توقعات الافراد عن ظروف 
وشروط العمل وتجعلهم يطالبون بضرورة توافر هذه الشروط 
والترقعات . كذلك يؤدى زيادة التعليم فى المجتمع الى زيادة 
توقعاته عن السلرك الأمشل للمنظمة ‏ فالمجتمع الذى يوجد به قدر 
أكبر من الافراد ذوى التعليم العالى نجده مجتمعا يحدد الأطر 
الاخلاقية والسلوكية المرغوية والتى يجب أن تعمل المنظمات فى 
ظلها . فمثل هذا المجتمع يستطيع أن ينع المنظمات من الممارسات 
المضللة للاقراد . أو تلك التى تستغل الافراد فى المجتمع مثل زيادة 
الاسعار بصورة كبيرة » أو الاعلانات المضللة أو الخادعة ... الخ . 
كما يؤدى مسترى التعليم إلى أن تطالب المنظمات فى المجتمع 
بتقديم فرص عمل أفضل للأفراد فى المجتمع . واعداد برامج تدريب 
جيدة لهم . وباستقرار فرص العمل لديها . ... الخ . 

t‏ - قيم وقراعد السلرك الخاصة بالعمل : لاشك وأن قيم 
وقواعد السلرك بصفة عامة وتلك المرتبطة بالعمل بصفة خاصة 
تختلف من مجتمع لأخر ius.‏ تختلف باختلاف الأفراد داخل 
المجتمع الراحد . ويوضح الجدول رقم ( ١-17‏ ) اختلاف قيم وقواعد 
العمل بين المجتمع الامريكى والمجتمع اليابانى . والهدف الاساسى من 
هذا الجدول توضيح كيف تختلف قيم العمل الخاصة بالعمالة ٠‏ وأتخاذ 
القرارات ٠‏ وتحديد المسثولية . والتقييم والترقية ٠ ATU‏ والرقابة . 
والترجه المهنى . والاهتمام بالعاملين فى المنظمة ( 1981 (Ouchi,‏ . 
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وتزداد أهمية قيم وقواعد السلرك الخاصة بالمجتمع بالنسبة للمنظمات 
متعددة الجنسية أر تلك المنظمات التى تتعامل مع الأسواق العالمية . 
فقيم وقواعد السلوك فى المجتمع المحلى لاشك وأنها تختلف عن تلك 
التى توجد فى كل سرق من الاسواق الاجنبية . والمنظمة الجيدة هى 
التى تراعى مثل هذه الفروق وتأخذها فى الحسبان عند قيامها 
بالتخطيط الاستراتيجى . 

۾ - السثولية الاجتماعية : من الاشياء الهامة فى البيثة 
الاجتماعية والحضارية والتى زادت أهميتها فى الآونة الاخيرة هى 
متطلبات المجتمع بأن يكون سلرك المنظمة موجها ومحكرما 
BU tus‏ الاجتماعية )1984 , LEYU . ) Davis and frederick‏ 
الحديث يرى بأن النظمة لابد oly‏ تعمل كحكم أو وسيط بين 





المنظماتاليابانية المنظمات الامريكية 
مفهوم العمل بال منظمة لمدى الحياة مفهرم العمل بالمنظمة لفترة محددة 
اتخاذ القرارات بصورة جماعية اتخاذ القرارات بصورة فردية 
المسئولية الجماعية المسئولية الفردية 
التقييم والترقية shu‏ التقييم والترقية بسرعة 
استخدام مفهرم الرقابة الذاتية استخدام مفهرم الرقابة الخارجية 
الترجه المهنى بصورة Ule‏ الترجه المهنى المتخصص 


الاهتمام الكلى بالفرد العامل بالمنظمة الاهتمامات الجزئية wh‏ العامل LAIL‏ 
جدرل رقم )١-7(‏ يرضح المقارنة بين بعض قيم 
وقراعد السلرك الخاص بالعمل بين 
المجتمع اليابانى والمجتمع الامريكى 

الجماهير المزئرة Constituencies‏ وذات المصالح المختلفة . ولقد اشرنا 
الى هذه الجماهير على أنها الاطراف صاحبة المصلحة والمخاطرة مع 
المنظمة stakeholders‏ . فمعظم المنظمات لا تنظر الى اصحاب رأس 
الال على أنهم الاطراف الرحيدة صاحبة المصلحة والمخاطرة ٠‏ ولكن 
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هناك أطراف أخرى تحمل pple LAU‏ الشعور بالمسئولية 
الاجتماعية . ولقد دعى ذلك بالبعض الى القول بأن على الادارة 
العليا للمنظمة عندما تأتى الى تحديد اغراض المنظمة وأهدافها 
ورسالاتها ٠‏ ووضع الاستراتيجيات اللازمة لتحقيق هذه الأهدات 
والرسالات أن تلتزم برؤية الاستراتيجيات من الزاوبة الجماعية بدلا 
من الزاوية الفردية ( 1983 , ٠ (Fomburm and Astley‏ 
ومما لا شك فيه أن كل منظمة تراجه العديد من الاطراف أو 
الجماعات صاحبة المصلحة والمخاطرة مع المنظمة . وعا لا شك فيه أيضا أنه 
ليس من الضرورى أن تكون كل هذه الاطراف أو الجماعات من 
الجماهير المؤئرة على عمل واداء Constituencies LAM‏ . ويعبر الشكل 
رقم (Y-Y)‏ عن هذه الفكرة الاساسية لاحدى الشركات التى تعمل فى 
قطاع الصناعة المعدنية . فلكى تتحول جماعات المصلحة والمخاطرة الى 
جماعات ols‏ تأثير على المنظمة فلابد وأن whe?‏ القرة الشرعية Legitimate‏ 
Ja power‏ هذا التأثير . فمثلاً اذا استطاعت المنظمة أن Jad‏ العاملين 
بها Led Laat a Ske‏ من رأسمالها من DE‏ مساعدتهم على تملك عدد 
كبير من أسهمها فانها تقلص من القرة الشرعية للمساهمين الخارجيين وفى 
قدرتهم الشرعية على الاستيلاء على المنظمة . ولقد أدى هذا التفكير الى 
دعوى البعض asl,‏ من الضرورى أن يوجد على الأقل بعض الافراد الذين 
bre‏ 4 أصحاب المصلحة والمخاطرة Ph‏ مجلس ادارة المنظمة لكى يعملرا 
على حماية مصالحهم وعدم تعارض اداء المنظمة Jones and ee‏ ( 
Gas . Goldberg , 1982)‏ علينا أن ندرك أنه من المستحيل على 
المنظمة أن تحارل تعظيم مصالح كل الاطراف المزثرة على المنظمة فى رقت 
واحد . فسا لا شك فيه أن تعظيم مصلحة مجمرعة من المجمرعات المزثرة 
يزدى الى تقليل قدرة المنشمة على تعظيم مصالح بعض الجماعات المزئرة 
الأخرى . وتنوع الصالح واختلاقها يضع الادارة العليا للمنظمة فى موقف 
والذى فيه لابد oly‏ تجيب على العديد من التساؤلات مثل هل من مصلحة 
النظمة أن تحافظ على الافراد العاملين بها فى فى أوقات الركود 
الاتتصادى وتقلص الطلب على المنتجات التى تقدمها المنظمة وذلك على 
حاب مصلجة ملاك المنظمة ؟ . 
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وهل ن الانضل أن تراعى LASI‏ تحقيق الربح الملائم للمورد للمواد الأولية 
حتى يمكنها الحصول على الجردة زالتعاون من قبل المورد أم عليها أن 
تشترى بأرخص الأسعار ؟ . 

والذى يؤدى الى حل مثل هذا التعارض فى مصالح الجماعات المزثرة 
المختلفة هى النظرة الطريلة الأجل . فعندما يؤمن كل الاطراف gl‏ المصلحة 
لكل الاطراف سوف تتحقق فى الأجل الطريل فلن يظهر أي نوع من 
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القوى العاملة العاطلة 
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شكل رقم (T-P‏ يرضع أصحاب المملحة والمخاطرة مع المنظمة لشركة 
تعمل فى الصناعة ipul‏ 
٭ تعنى جماعات التأثير ذات الترة الشرعية 
pall‏ : يتصرف من Sharplin, A., Strategic Management,‏ - 
P. 29‏ , 1985 


sw‏ شاريلين أن LAN‏ والجتمع يدخلان فى علاقة تعاقدية 
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اجتماعية ) 1985 Sharplin,‏ ( . وتتمثل هذه العلاقة التعاقدية الاجتماعية 
فى مجموعة القراعد المكتوبة أو غير مكتوبة . وفى الاقتراحات الخاصة 
بنماذج السلرك المتوقعة من كل الاطراف التى تعمل مع المنظمة وكذلك من 
المنظمة ذاتها . وتقوم هزه العلاقة التعاقدية الاجتماعية على فكرة التبادل 
Ladd‏ والمنافع . بل یری بيرون ( 1982 Byron,‏ ) أن بعض هذه العلاقات 
یکن فرضها واحترامها كالقانون . ويضرب بيرون مثلاً على ذلك توقعات أن 
يتم دفع الأجر للعاملين قى نهاية الفترة وليس فى بدايتها . واذا كانت 
المنظمة تفكر بمفهوم العقد الاجتماعى social contract‏ فان على رجال 
الادارة العليا أن يفكروا فى التزاماتهم تجاه أربع قرى أساسية وهى الافراد ٠‏ 
والحكومة . و المنظمات الأخرى » و المجتمع ككل . 

فعند انضمام الاقراد الى أى منظمة فانهم يتخذون هنا القرار لكى 
يجدرا فى هذه المنظمة متنفسا لقدراتهم وطاقاتهم الكامنة . وهم فى مقابل 
ما يقدموه من عمل يترقعون Yate Lal‏ . وأن يحصلوا على ايام للراحة 
مدفرعة الأجر .. Wis,‏ أوقات تفرغ للعمل فى المجتمع مدفوعة الأجر . 
وهم أيضا يترقعون ظروف عمل ملائمة ٠‏ ومهام عمل تتحدى قدراتهم ٠‏ 
وفرص للترقية والنمو ... الخ . وفى مقابل ذلك فان المنظمة تتوقع من 
الافراد أن يقرموا باعطاء أكبر قدر من جهردهم وأن يسخروا قدراتهم 
ومهارتهم فى العمل لصالح المنظمة . واذا ارتضى الطرفان تلك المسئرلية 
فانهم يدخلون في عقد اجتماعى . 

والمنظمة Le)‏ فى علاتتها مع المنظمات الأخرى سراء المنافسة لها أو 
غير المنافسة لها تتوقع نرعا معينا من السلرك فيما بينهم . فالمنظمات 
المنافسة تتوقع أن تلعب المنظمة دور النافسة بطريقة شريفة وبدون أهمال 
المصالح المتبادلة فيما بينهم . 

والمنظمة laj‏ تعمل فى ظل الاشراف الحكرمى . فالحكرمة هى التى 
تعطى للمنظمة ترخيصا بمزاولة الاعمال . وهى التى تقر حق براءة الاختراع 
لفكرة جديدة أو حتى لاسم أو علامة Al‏ معينة . وهى تتوقع أن تعمل 
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المنظمة فى خدمة المجتمع رالافراد المرتبطين بها . والمنظمة فى مقابل <-مة 
المجتمع تتوقع من الحكرمة أن ترفر النظام داخل المجتمع olo‏ تتدخل 
ولكن بقدر محدود فى أعمالها . وأن هذا التدخل لا يكرن إلا فى ple‏ 
المجتمع ككل . .. 
والمجتمع يتوقع من النظمة أن تعسل فى ظل القرانين الموجردة به . 
وأن لا تعمل على خرق هذه القرانين . فلا يترقع مثلاً من المنظمة أن تخرق 
قرانين تلرث البيئة من خلال العوادم التى تلقيها فى هذه البيتة ٠‏ ولكن 
يتوقع أن تعمل المنظمة على حماية البيئة من هذا التلرث عملا على ترفير 
المناخ الصحى السليم للمواطنين فى المجتمع . 
والخلاصة اذن أن المسئولية الاجتماعية للمنظمة تعنى مسثرلباتها تجاه 
كل أطراف ومجموعات المصالح را مخاطرة Gar‏ . وبصفة خاصة تلك الجماعات 
ذات القرة الشرعية فى التأثير على عملها ونجاحها . 
5 - الأطر الاخلاقية : تعرف التصرفات الاخلاقية Ethics‏ على أنها 
ذلك و النظام الخاص بالافراد والذى يحدد لهم ما عر جيد وما هو 
سئ . وما هو صحيع . وما هر خاطئ . وما هى الالتزامات LELI‏ 
التى يتبغى أن يلتزم بها الفرد » )1985 (sharplin,‏ . رالواقع 
أن قضية SEY‏ هى قضية كل فرد فى المجتمع . ولقدقدم شاربلين 
by‏ جيدأ لتفسير الاطر LY!‏ وكيفية تأثيرها على المنظمات 
فى المجتمع . ويعبر الشكل رقم (PHT)‏ عن هذا النموذج . ورفقاً 
لهذا النموذج فان هناك قواعد نستند اليها عندما نقرر ما هر الصحيح 
وما هر الخاطئ: . وتزدى هذه القراعد الى تكرين اعتقادات لدى 
الافراد حول ما هر خاطئ رما هر صحيح . وتزدى مثل هذه 
الاعتقادات الى التصرنات السلركية الظاهرة . 


At 


الاعتقادات الخاصة 


بالافراد حول ما هر 


صحيح وما هو 
خاطئ 





النوع الاول SEW‏ النرع SU‏ للاخلاق 
J‏ رقم cii (rr)‏ للتمرئات الاخلاقية 
٠ Sharplin, A., Strategic Management,1985 , P. 24 : pall‏ 


ويبدأ التموذج السابق بالحديث عن قراعد أو مصادر يعتمد عليها الفرد 
فى تقربر ما هو خاطئ وما هو صحيح . ولعل أول هذه المصادر هى الكتب 
السماوية التى أنزلها الله سبحانه وتعالى متمثلة فى القرآن والسنة ٠‏ أو فى 
الانجيل . أو في التوراة ٠‏ وغيرها. وثانى هذه المصادر يتمثل فى ذلك 
الصرت الضعيف داخل الانسان والذى يطلق عليه أسم م الضمير » بصرف 
النظر عن اعتبار الضمير خلية فطره ية وهبها الله سبحانه وتعالى LW‏ أو 
pis‏ للعمليات الاجماعية lo,‏ الفرد وتربيته منذ كان Yb‏ صغيراً . 
oh,‏ المصدر الثالث متمثلاً فى هؤلاء الأفراد الذين يحيطون بالفرد والذين 
يطلق عليهم اسم الجماعات المؤئرة مغل الرالدين . والاصدقاء ٠‏ والزملاء 
فى العمل . وبأتى المصدر الرايع متمثلاً فى مجمرعة الترانين التى جرم 
بعض انراع اللرك وتعتبرها WL‏ غير اخلاقى . 

وقد يترل البعض gh‏ اعتقاد الذرد gh‏ انواعاً محددة من السلرك تعد 
متبرلة له تعنى أن هنا الفرد يعتبر هذه الانراع من السلوك انواعا 
اخلاقية . وبصفة عامة فان على الفرد أن يكون مسئرلاً عن الانتفاع من 
هذه المصادر التى تحدد ما هر السلرك الصحيح وما هو السلوك الخاطئ . 
ودرجة قرة العلاقة بين ما يراه الفرد buna‏ راخلاقيا وبين ما تقوله المصادر 
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المختلفة لنماذج السلوك الاخلاقى يعبر عنها بالنرع الأول من الاخلاق Type‏ 
Ul. 1 Ethics‏ النرع الثانى من Type I Ethics SEY‏ فهر يعبر عن قرة 
العلاقة بين ما يؤمن به الفرد من قواعد اخلاقية وبين aS he‏ الفعلى . ومن 
هنا فأننا يكن أن نجد نوعان من الخطأ . خطأ من النوع الأول والذى يظهر 
pop Lue‏ الفرد بقواعد سلركية تتعارض مع ما تقوله المصادر الخاصة 
بقواعد السلرك الاخلاقى . أما الخطأ الثانى فهر يظهر عندما بؤمن الفرد 
بتصرفات اخلاتية معينة ولكنه لا يلتزم بها فى سلوكه الفعلى . وبصفة 
عامة فان الفرد لا ينظر اليه على أنه صاحب اخلاق حميدة إلا اذا التزم 
بالنرعين من الاخلاق . أى عندما ينطبق ما يؤمن به مع مصادر الاخلاق . 
وعندما يعمل با يؤمن به . فالمدير الذى يؤمن بضرررة المحافظة على البيئة 
من التلرث . ولكنه يلرثها بالفعل هو يرتكب خطأ من النوع الثانى ولا 
يمكن وصفه بأنه ذو سلوك اخلاقی . 

وعلى مسترى المنظمة فان سياساتها › والتطبيقات اليومية التى تقوم 
بها ٠‏ ووجود القيادة التى تعرف ما هو الصحيح وما هو الخاطئ يمكنها من 
أن تحدد لنفسها اطارآ اخلاقيا تعمل فى ظله . فسياسات الباب المفتوح التى 
تتبعها بعض الادارات ٠‏ وترافر نظام للشكرى والتظلمات للعاملين . 
والبرامج الخاصة بالتعريضات العادلة للعاملين . والبرامج الخاصة بالتدريب 
والتنمية للانراد ... وغيرها تعبر عن رغبة الادارة فى ممارسة ما هر صحيح 
من وجهة نظر الانتاجية الخاصة بالمنظمة . ويعبر الجدول رقم (Y-Y)‏ عن 
بعض التصرفات الاخلاقية والأخرى غير الاخلاقية فى المجتمع . والواقع أن 
هذه التصرفات تترافق مع كل مصادر تكوين الاخلاق للافراد ٠‏ وأيضأ تعذ 
o‏ التصرفات المقبولة فى كل انواع المجتمعات المتحضرة . وعلى الرغم من 
أن هذه التصرفات تبدو متعلقة بالافراد اكثر منها بالمنظمات إلا أنه فى 
الواتع اذا تسكت المنظمات بهذه التصرفات الاخلاقية فان المجتمع سيكرن 
Sol lus‏ وقريآ من. حيث بنائه الاقتصادى والاجتماعى . وتدل شواهد 
الأمرر الحالية على أن كثير من المنظمات يخالف Lan‏ من هذه التصرفات 
الاخلاقية فى et‏ من المجتمعات . خذ مثلاً الثقة التى يضعها المجتمع فى 
المنظمة فى الا يؤدى وجردها الى تلوث البيئة . أن Ltt‏ من OLRM‏ 
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تخرن هذه الثقة وتعمل على تلرث البيثة التى تعمل بها . خذ أيضا المثال 
الخاص بعدم العمل على ايذاء الأخرين اقتصاديا . أو نفسيا . أو اجتماعيا 
بصورة شديدة . إن old‏ التى تعمل فى ظل المنافسة تعمل als‏ أن 
git‏ مكاسيها على حساب هذا المنافس حتى لو gal‏ ذلك الى ايذائه 
اقنصادياً بصررة شديدة Vee‏ مشل محاولة دفعه للخروج من السوق . الخلاصة 
اذن أنه على الرغم من أن قراعد التصرف المذكورة بالجدول تبدر قراعد 
تتعلق بالافراد إلا أنها فى الواقع تضاح WIS‏ اخلاقى أيضا تعمل فى ظله 
كل المنظمات العاملة فى Lis‏ الاعمال . | 


التصرفات الصحيحة أو الأخلاقية التصرفات غير الصحيحة أو غير الاخلاقية 
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خدمات المنظمة . كما يؤثر Lead‏ على العمليات التشغيلية فى ميدان 
الانتاج وعلى المرارد الأولية المستخدمة فى العلية الانتاجية . WIS‏ فان 
التغيرات التكنولوجية ترثر على الفرص والتهديدات التى تراجه المنظمات . 
١‏ - تأثير التغیر التكنرلرجى على الطلب : إن التكترلرجى 
الحديث يمكن أن يؤثر على فط معيشة الافراد وعلى السلع والخدمات 
التى يقرمرن باستهلاكها . خذ مثلاً ذلك التطور المذهل فى عالم 
الحاسبات الألية صغيرة الحجم . لقد أدى هذا التطور الى تغير جذرى 
فى فرص التسويق امام المنظمات . ففى البداية كان سوق الحاسبات 
الألية الكبيرة الحجم Vaile‏ على تلك المنظمات الكبيرة الحجم والتى 
تستطيع شراء هذا الحاسب وتتحمل ايضا تكلفة استخدامه . أما اليوم 
وفى ظل الحاسب الألى الصغير فان رقعة السوق قد اتسعت لتشتمل 
المنظمات الصغير الحجم Lad, ٠‏ الافراد فى منازلهم . فمما لا شك 
فيه أن مثل هذا الاختراع التكنولوجى قد أدى الى زيادة رقعة 
الاسزاق واتاح الفرصة أمام المنظمات التى تعمل فى هذا الميدان للنمو 
والاستمرار . ولكن فى نفس الرقت ترتب على زيادة رقعة السوق 
ظهرر تحدى جديد أمام المنظمات المنتجة لهذ الحاسبات والذى بتمشل 
فى ضرورة قيامها بانتاج بعض البرامج الجاهزة والسهلة الاستخدام 
من قبل الافراد دون حاجة الى Bae‏ لغات الحاسب المختلفة . وفى 
نفس الرقت فقد أدى ظهرر الحاسبات الآلية الصغيرة الى انخفاض 
اسعار الحاسبات اليدرية ومن ثم امكانية بيعها الى قطاع اكير من 
المستهلكين ومن ثم زيادة حجم رقعة السوق أمام الشركات المنتجة 
لهذه الحاسبات . 
واذا كان التكنرلرجى الحديث يژدى الى زيادة رقعة السوق فى 
بعض المراقف فانه قد يؤدى الى تقلص السوق وضرورة خروج المنتج 
من السوق فى مراقف أخرى . فلا ظهرر الالياف الصناعية والتى 
يمكن استخدامها فى انتاج الملابس قد أدى الى تقلص السوق بالنسبة . 
للمنتجات القطنية . رظهرر المطاط السناعى قد أدى إلى تقلص سرق 
المطاط الطبيعى . وظهرر بعض الآثار الجانبية لبعض الكيماريات 
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المستخدمة فى الزراعة لقتل الحشرات قد أدى الى الحد من 
استكدامها ... الخ 
الخلاصة اذن أن التكنولوجى الحديث يؤثر فى الطلب على المنتجات 
سواء بالتوسع والزيادة أو بالتقلص والانخفاض . 
wh - ۴‏ التغيرات التکنرلرچية على العمليات 
الانتاجية : غا لا شك فيه أن التغير التكنرلرجى يؤدى الى 
التغير فى بعض العمليات الانتاجية . فتقديم منتجات ذات 
تكنولوجى جديد sate‏ الى استخدم بعض أساليب الانتاج الحديثة . 
فانتاج الملابس المصنرعة من GUY‏ الصناعية يستلزم الات . 
JL,‏ انتاج مختلفة عن تلك التى تستخدم فى انتاج الملابس 
القطنية . WIS‏ فان ظهرر بعض المنتجات التقدمة تكنرلرجيا قد 
يزثر على العملية الانتاجية ذاتها . خذ مد“ ظهرر الانسان الآلى 
Robotics‏ واستخدامه على خطرط التجميع فقد أدى بالضرورة الى 
تعديلات فى العملية الانتاجية . فمع استخدام الانسان الآلى داخل 
المصنع يكون من الضرورى الاستفناء عن بعض العمليات والوظائف 
والتى قد تكرن ضارة بالانسان . وضرورة GE‏ وتكرين عدد من 
الرظانف الجديدة . كذلك فان استخدام الآلات الحديئة والمتقدمة 
Les‏ تدعو الى ضرورة تدريب العاملين على كيفية التعامل 
مع هذه الآلات . فاستخدام الحاسب الى فى المنظمات يدعر الى 
اعداد فريق من العاملين لكى يكرنرا ذو قدرة على التعامل مع 
الحاسب . وينفس المطن فان الالات الانتاجية المزودة بجهاز الحاسب 
تتطلب بالضرورة تدريب للعاملين على, طرق استخدامها والتعامل 
معها Iya poy‏ أن يتخلص الافراد من بعض العمليات التى تعردرا 
على ghi‏ فى ظل الآلات BY‏ تقدما . 
تأثير التغير السريع فى التكتولرجى : إن التغير السريع 
gill‏ يحدث فى عالم التكنرلوجى يجعل من الصعب على المنظمات 
أن Les‏ بالخطر الحقيقى الذى يكن أن پرجد نتيجة تقديم أحد 
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المنتجات الجديدة الى السوق . فمثلاً عندما تم تقديم الاقلام الجافة 
الى السوق لكى تحل محل الاقلام الحبر لم تترقع الشركات المنتجة 
للاقلام ابر أن الاقلام الجديدة سرف تكون ذات قدرة عالية على . 
تهديدها فى الأسواق . فعند ظهرر الاقلام الجافة كانت هناك مشاكل 
كثيرة منها أن الاقلام كانت تسمح بتسرب الحبر الجاف من داخلها . 
وكانت تترك بقع من الحبر على Gay‏ الكتابة ٠‏ وكانت AIS‏ 
المكتوبة غير واضحة نتيجة أن الحير كان يتقطع اثناء عملية 
الكتابة . ومن أجل ذلك لم تترقع الشركات المنتجة للاقلام الحبر أن 
الاقلام الجافة سوف تصبح منافساً خطيرا يهددها فى الأسراق . ومع 
التطرر التكنرلرجي المذهل تمكنت الشركات المنتجة للاقا'م الجاف أن 
تتغلب على كل المشاكل فى أقلامها ولم تدرك الشركات المنتجة 
للاقلام الحبر أن القلم الجديد منافس خطير لها إلا بعد أن استرلت 
هذه الاقلام الجديدة على حصة كبيرة liy‏ من السرق . ولقد. حدث 
نفس الشئ للسكة الحديد والتى لم تترقع أن وسائل الال aN‏ 
Je .-‏ السيارات ٠‏ والطائرات » وسيارات: JEN‏ الكبيرة سرف تكرد 
Lit‏ خطيرا لها إلا بعد أن حصلت شركات الطيراز وحدها على 
0 من سوق النقل ‏ واليوم أيضا فان الشركات المندجة لشفرات 
الحلاقة لا تجد فى شفرات الحلاقة الكبربئية Laila‏ خطيرا لها فى 
Ar ey |‏ ولن تظهر هذه المنانسة إلا بعد فترة عندما يتم تطرير 
الشفرات الكهربائية لكى BE‏ من شركات شفرات الحلاقة العادية 
.جز LS‏ من حصتها فى السرق . 
ولعل الأمثلة السابقة ترضح طبيعة المشكلة المتعلقة بالمنتجات 
. الجديدة والمتطررة تكنرلرچياً من حيث درجة تأثيرها على المنتجات 
المرجردة فى السرق . 
وبصرق النظر عن هذه الصعرية فان على i hl‏ المنظمة أن تتابع وبصنة 
مستمرة أى تطور فى يحدث فى المنتجات سراء أرتبط ذلك بننس الصناعة 
التى تعمل فيها المنظمة of‏ فى أى سناع أخرى . سمن المعررف أن التطرر 
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فى بعض الصتاعات قد يزثر على متحجات تنتج فى صتاعات أخرى . 
فالتطرر فى صتاعة المطاط الصناعى قد أدى الى SUI‏ على صناعات 
عديدة فى نفس الرقت وليس فى صناعة اطارات السيارات وحدها . 
lau‏ : المتغيرات السياسية والقانرنية Political and‏ 
legal variables‏ * 

ما لا شك فيه أن كل المنظمات تعمل فى ظل بيثة سياسية ذات قرى 
مختلفة . ولكن دور القرى السياسية فى المنظمات يظهر بصورة AS‏ 
وضوحاً فى UL‏ المنظمات الكبيرة الحجم . و JF‏ المتغيرات السياسية طبيعة 
العلاقة بين المنظمة وبين الدولة أو الحكرمة . أو مع الافراد الأخرين الذين 
يمتلكرن قرة سياسية . وتتصف البيئة السياسية WE‏ بعدد من الصفات 
الهامة بالنسبة لمنظمات الاعمال . وأول هذه الصفات هى زيادة التدخل 
الحكرمى فى مجال اعمال المنظمات الاعمالية . وقد يكون هذا التدخل من 
خلال العديد من القرانين التى تصدرها الحكومة Js‏ قيرد على اداء 
المنظمات أو من خلال العديد من الرسائل الأخرى . فالمنظمات تعمل الأن 
فى ظل بحر سياسى وعلى الادارة أن تأخذ فى حساباتها كل القرى 
السياسية التى يمكن أن تؤثر فى المنظمة . والصفة الثانية الهامة هى أن 
تدخل الدرلة ليس تدخلاً Lele‏ ولكنه بطبيعة الحال تدخلاً له تكلفته 
العالية . فالقرانين الحكرمية الخاصة بالتغلب على - أو التخفيف من - 
التلرث تتطلب ملايين الجنيهات من المنظمات لكى تضعها مرضع التنفيذ . 
وما لا شك فيه أن هذه التكلفة تزداد مع زيادة القيود التى تضعها الدرلة 
على عمل المنظمات . والصفة الثالثة هى أن وجهة نظر الحكرمة أو الدرلة 
فى هذا التدخل تختلف عن وجهة نظر أصحاب الأعمال . فالحكرمة ترى أن 
المنظمة لر OSE‏ من تحقيق درجة مقبرلة من الترازن بين مصالحها وأهدافها 
ومصالع Ghai,‏ المجتمع فانها لن تشكو من ذلك التدخل فى أعمالها . 

والراقع أن الاتجاه الحديث الآن ينمو ناحية تقليل الدرر الذى تلعبه 
المحكرمة فى منظمات الاعمال Why‏ من خلال التخفيف من القيود التى 
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تضعها عليها . فهناك AFI‏ الأن نحو الاقلال من القرانين والتى تمثل قيردا 
على عمل المنظمات . ولعل ذلك الاتجاه يبدو الان فى البيثة المصرية من 
خلال الدعوة الى اعادة النظر فى مجموعة القراتين الخاصة بالاستثمار 
والخاصة بعمل المنظمات القائمة فى السوق المصرى . ` 
ومن المتغيرات السياسية أيضا اتجاهات الحكرمة نحر ميدان الأعمال . 
فهناك بعض الحكرمات التى تعمل على تشجيع رجال الأعمال نحر انشاء 
المنظمات والاشتراك في العمليات الانتاجية داخل الدرلة . كما أن هناك 
OLS‏ أخرى لا تحاول تقديم مثل هذا التشجيع . كذلك NAY‏ تحر شكل 
ملكية المتظمات داخل الدولة . فهناك حكرمات تشجع الدرر الذى تلعيه 
المنظمات ذات الملكية الخاصة وتعتمد عليه LU)‏ فى عمليات التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية . وهناك OLS‏ أخرى تقصر هذا الدور Lud‏ 
على الشركات ذات الملكية العامة . 
< أما البيئة القانونية فهى JÈ‏ مجمرعة القوانين المزثرة على عمل 
المنظمة . وبصفة عامة فان هناك مجموعة كبيرة من القرانين رالتى تؤثر 
على عمل المنظمات Lob‏ مباشر1 . ولقد أطلق البعض على هذه الظاهرة 
اسم « التلرث القانرنى » . فالمنظمة نادرآ ما تشرع فى القيام بعل ما إلا 
ووجهت بعدد من القرانين التى يجب أن تراعيها فى ost‏ هذا العمل (U.S.‏ 
News and world Report, 1978 )‏ . ومع وجود هذه القرانين المتعددة 
فلابد للمنظمة أن bb‏ فى حسبانها Lal‏ مجمرعة المنظمات والركالات 
التانمة على أمر تنفيذ ومتابعة Lis‏ هذه القرانين . 
وبصفة عامة يمكن تقسيم القرانين المؤثرة على عمل المنظمات الى عدد 
من المجمرعات الاساسية وهى : 
)١(‏ القرانين المرتبطة بالبيئة : وهى تلك القرانين التى توجد 
بغرض منع تلرث البيئة كالهراء والماء .. وغيرها . رالحفاظ على 
(۲) القرانين الخاصة بالعلانات مع الماملين : وتشمل تلك 
القرانين الخاصة بتنظيم العلاتة بين اصحاب FM‏ والعاملرن بها . 
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(Y)‏ القرانين الخاصة بالدفام عن حقرق المستهلك : وهى 
: . تشمل تلك القرانين التى تحمى المستهلك من الممارسات الخاطئة 
للمنظمات فى المجتمع مثل تقديم منتجات ذات آثار جانبية على 
صحة الافراد » أو pdt‏ أو الغش التجارى ... الخ . 
)£( مجمرعة القرانين الخاصة هالنظام الإقتصادى : وهى تلك 
القرانين المتعلقة بانشاء المنظمات . وتلك المنظمة للعمليات التجارية 
بالدرلة . وتلك الخاصة ينع أى فساد فى الاداء الادارى للمنظمات . 
وبالافلاس أو الاعسار ... الخ . 
والراقع أن ous‏ القرانين وكثرتها تؤدى الى زيادة WS‏ الخاصة 
بالاداء داخل المنظمات . soley‏ ما يتم تحريل هذه التكلنة الى المستهلك من 
خلال تحميلها على أسعار السلع المباع: . WIS‏ فان وجرد مثل هذه القرانين 
- ولا شك - say‏ الى التقييد من حرية الادارى ومن قدرته على التجديد 
والابتكار وجعلد أكثر تحنظا فى كل القرارات الادارية النى يقرم باتخاذها . 


: Economic Variables المتخيرات الاقتصادية‎ : talg 


تشير المتغيرات الاقتصادية الى خصائص وترجهات النظام الاقتصادى 
الذى تعمل فيه المنظمة وتشمل المتغيرات الاقتصادية وضع ميزان المافرعات 

للدرلة ٠‏ وتأثير دررات الاعمال ٠‏ وطربقة توزيع الدخل على السكان . 

رالسياسات النتدية والمالية التى تتخذها الحكرمة لعلاج حالات التضخم . 

والراقع أن Lol‏ رمدلرل هذه المتغيرات الاقنه.ادية تختلف من صناعة الى 

أخرى . دعنا الأن ننظر عن قرب الى ode‏ المتغيرات الاقتصادية . 

: ميزان المافرهات والقيره على حركة العجارة الدرلية‎ - ١ 
درلة هر الميزان‎ gh إن أحد المكرنات الهامة لميزان المافرعات الحاصة‎ 
ويعبر هذا المبزان عن الفارق بين‎ . Balance of Trade sale! 
السلع التى يقرم افراد المجتمع يشرائها وتلك التى يقرمون ببيعها‎ 
فى هذا الميزان‎ Lat خارج الدرلة . وتسعى كل دولة أن يكرن هناك‎ 
. التجارى رذلك من خلال تقييد عملية الاستيراد للسلع من الخارج‎ 
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رلكى يتحقق ذلك فان الدولة عادة ما تتجه الى فرض ووضع بعض 
القيرد التى تحد من عملية الاستيراد . وقد Gis‏ ذلك من خلال 
منع استيراد انواع محددة من السلع . ويزدى ذلك الى شعور 
الصتاعات المحلية والتى تنتج هذه المنتجات المحظور إستيرادها من 
الخارج بالحماية وعدم المنافسة . وفى ad pas‏ أن هناك قائمة يعدد 
من السلع التى يحظر استيرادها وذلك بغرض علاج العجز فى الميزان 
التجارى ٠‏ وبغرض حماية وتشجيع الصتاعات الرطنية ٠‏ وخلق فرص 
للعمالة pity ٠.‏ ال حجم الاقتصادى فى الانتاج . وبصفة عامة تزدى 
هذه السياسة الى زيادة أسعار السلع المحلية ( لغياب المنانسة 
والخبرة المحدودة فى الانتاج Lbs‏ ) وكذلك انخفاض too‏ المنتج 
النهائى . كذلك قد تزدى plat‏ هذه السياسة الى قيام J‏ الأخرى 
باتباع نفس السياسة مما بقلل من فرصة الدولة فى التصدير وانكماش 
حجم التجارة الدولية بين الدرل . 
دورة الأعمال : تعد دورة الأعمال أحد التغيرات 'ل“قتصاد:ة 
التى يمكن أن تؤثر على عمليات النظمات . فض ل MN‏ 
الاقتصادى . وكذلك فى ظل الكساد ينخنض شراء العد.د من السلع 
المعمرة ( كالاثاث . والادوات المنزلية . والسيارات ... الغ ) الى 
أدنى حد (Se‏ . وكذلك تنخفض رغبة المنظدات فى الحصول على 
التجهيزات الألية والترسع . ويترتب على ذلك انخفاض أرباح 
المنظمات . وانخفاض قدرتها على تعيين الافراد . وزيادة الاقتراض . 
وانخفاض انتاجية المنظمة . وعلى GUI‏ الأخر فقد تكرن UL‏ 
الركرد الاقتصادى يعض الآثار الايجابية مثل العمل على التقليل من 
حجم المرارد الضائعة أو المهدرة نتيجة سرء الاستخدام ( ترشيد 
استخدام المراره ) . وكذلك وجرد نظرة اكثر راقعية من جانب 
العاملين فيما يتعلن بالأجر وظروف العمل . WIS,‏ خروج SUAU‏ 
التى لا Gas‏ بالكناءة فى الاداء من 'سرق ٠‏ وترافر نظام 
اقتصادى أكثر كفاءة فى الدولة . 

كذلك يمكن القول gh‏ هناك عدد دن المنم.٠‏ - التى تستني: من 
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حالة الركرد الاقتصادى . فعلى سبيل JUI‏ تنتعش صناعة الصيانة 
والاصلاح للسلع' المعمرة خلال مرحلة الركود الاقتصادى . فالافراد 
عندما يحجمرن عن شراء السلع المعمرة الجديدة فانهم يرغبون فى 
صيانة السلع الى توجد لديهم . فمثلاً فى مصر نجد أنه Vs‏ للحظر 
المرجرد على استيراد السيارات من الخارج يحاول كل فرد أن يحتفظ 
با ud‏ من سيارات ويحاول أن ينفق على صيانتها واصلاحها للابقاء 
عليها فى حالة جيدة . ولعل هذا يقدم فرص تسريقية لكل 
الشركات والافراد الذين يعملرن فى مجال الصيانة والاصلاح . 
وعلى الجانب الآخر فقد تدعو حالة الركود الاقتصادى وعدم 
توافر فرص للعمل الى أن يقرم الافراد بزيادة قدراتهم من خلال 
التعليم والتدريب لكى يستطيعرن الحصرل على فرص للعمل . خذ 
مثلاً الرضع الحالى فى مصر حيث يحاول خريجى الجامعات أن 
يحصلوا على دروس اضافية فى اللفة . أو الحاسب الألى حتى 
يمكنهم الحصرل على فرص للعمل . وما لا شك فيه يؤدى ذلك الى 
زيادة مهارات وقدرات القوة البشرية المتاحة فى المجتمع . 
F‏ - توزيع الدخل eñi‏ : لاشك Ball wis oly‏ القرمى 
يختلتف من مجتمع a»‏ وذلك DESY‏ النظام الاقتصادى للمجتمع i‏ 
فليس من المترقع أن تكرن طريقة توزيع الدخل القرمى واحدة فى 
درلتين حتى ولو تسارى كل منهما فى قيمة متوسط الدخل 
القرمى . وبصفة عامة تتصف الدرل النامية برجرد CSS‏ من الافراد 
أحدهما شديدة الثراء والأخرى شديدة الفتر . ومن Ga‏ فان افراد 
الطبقات المترسطة يكرنرن ذو عدد محدرد . أما الرلايات المتحدة 
١‏ كأحد الدرل الغنية ) فانها تدصف بكثرة عدد abit‏ الطبقة 
المترسعلة مع رجرد قاة ذات ثراء OU‏ . وقلة Book gal‏ 
شديد . وبزدى ذلك الى تحديد طبيعة السرق ٠‏ وطبيعة السلع التى 
يکن أن تباع فى كل دولة . فمثلاً يعد السرق الامريكى سرت جيدآ 
للاع المرجهة الى الطبقة المترسطة . أما السوق المصرى نهر 





يعد Upa‏ جيدأ للمنتجات المرجهة اما للطبقة العليا . أو للطيقات 
الدنيا . 

4 - السياسات LU‏ والنقدية للدولة : لاشك وأن السياسات 
المالية أو النقدية التى Wing‏ الدرلة لعلاج الرضع الاقتصادى بها 
تؤثر Lub‏ ملحرظا على منظبات الاعمال بها . وتعتمد السياسات 
النقدية على التحكم فى كمية النقرد المطروحة للتداول فى المجتمع . 
وعلى أسعار الفائدة . وما لا شك فيه أن ذلك tp‏ على كمية 
النقرد المترافرة للاتتراض . كما أن سعر الفائدة قد يحد أو يشجع 
على عبلية الاقتراض بغرض تغطية الترسع فى المنظمات . أما 
السياسات الالية فبى تعتمد على oli‏ الحكرمية والطرائب . 
رحيث أن الحكرمة تعد Late‏ ضضاً من حيث المالغ التى تنفقها 
فان نوع المشتريات يحده نوع السناعة التى يمكن أن تستفيد من 
هذا الانفاق . ولكن هذا الانفاق قد Jas‏ ايض انخناضاً فى مبيعات 
صناعات cal‏ ومن ثم انخفاض حجم ميزانياتها . 

* International Variables العرامل الدولية‎ s خامسا‎ 

من العرامل البيثية العامة التى تؤثر على اداء المنظمة تلك التصرفات 
التى قد تقرم بها الدولة أو مجمرعة من الدرل معأ . فتد تتجه يعض الذرل 
الى حمابة صناعة محددة بداخله! رقصرها على ااستثمر المحلى فتط . وقد 
تقوم بتمريل عدد من الدتاعات بغرض زيادة قدرتها على المانسة فى 
الاسرآق Lu‏ . وبصفة عامة bo‏ العرامل الدولية كل من التجمدات 
الاقتصادية . والعلاقات الدرلية بن حكرمات ازدرل WU‏ . واخدلاف 
طبيءة المشارات بين الارل . «عنا ننظر الى هذه العرامل وأهميتها 

١‏ - التجمعات plal‏ : تتجه الدرل فى الآونه الاخيرة الى 
تكرين عدد من التجمعات الاقتصادية وذلك لتسهيل حركة التجارة 
فيما بينها . وللحسرل على فرة سياسية US‏ من فرض إرادتها فى 
المجتمع الدرلى . رمن أشهر هذه التجمعات السوق الارربية 
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المشتركة . والأوبك . ومجلس التعارن الخليجى . ومجلس WUN‏ 
الرباعى .. الخ . والواقع أن هذه التجمعات تهدف ألى تذليل كل 
العوائق أمام التجارة الدولية بين دول التجمع ٠‏ وسهرلة وحرية انتقال 
عناصر الانتاج فيما بينها . 

والراقع أن مغل هذه التجمعات الاقتصادية قد تكون ذات أثر 
ضار بالنسبة للعالم ككل . خذ مثلاً اتفاق دول الأوبك على رفع 
أسعار البترول والذى أدى الى وجود مرجه عارمة من التضخم of‏ 
العديد من الدرل . ومن ثم الارتفاع الرهيب فى أسعار معظم 
السلع . كذلك ترتب على رفع أسعار البترول انكماش مبيعات 
صناعة السيارات فى العالم . واخيرأ فقد شجع ارتفاع سعر البترول 
الدرل المننتجة للمراد الأولية والزراعية على محارلة رفع اسعار 
منتجاتها فى الاسراق العالمية . خذ Lat‏ المحاولة الاخيرة لخنض 
أسعار البترول والتى أصابت العديد من الدرل المصدرة لليترول بنقص 
شديد فى ايراداتها وبالذات من العملات الاجنيية والذى ترتب عليه 
عدم قدرة هذه الدول على تمريل عمليات التنمية بها . 

كذلك من العرامل الدرلية والتى توجد على مسترى الدولة 
تدخل الحكرمة واعطاء دعم لبعض الصناعات حتى يمكنها أن تقرم 
ببيع منتجاتها فى الأسراق العالمية عند سعر منخفض عن التكلفة 
( اغراق السرق ) . ولقد حدث ذلك فى صتاعة السيارات باليابان 
Farmer , 1984 )‏ ( . حيث قامت الحكرمة اليابانية هدعم السيارات 
المنتجة باليابان حتى تتمكن الشركات المنتجة من بيعها فى الاسراق 
بسعر متخفض. Gags,‏ مثل هذه السياسة الى تشجيع المنظمات 
اليابانية الى الحصول على المركز القيادى فى السوق ٠‏ وزيادة حصعها 
فى السوق . وخلق المعرفة باسماء السيارات اليابانية وجودتها ٠‏ 
وبالحصول على درجة عالية من قبول المستهلك فى السرق SEF‏ 
لها . ولكن فى متابل هذد المزايا التى تستمتم بها الشركات اليابانية 
نان الشركات المحلية تضار نتيجة عدم قدرتها على CRU‏ 
الشركات اليابانية فى سرقها المحلى ولا فى الاسواق الخارجية الأخرى 
التى تتعامل معها الشركات اليابانية . 
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١‏ - العلاتات على مستوى الدول : مما لا شك فيه أن العلاقة بين 
حكرمات الدول المختلفة تؤثر على اداء وقدرة متظمات الأعمال 
للتعامل فى الأسواق الخارجية . فسزء العلاقة بين حكرمتين تقيد 
من. قدرة المنظمات العاملة فى كل دولة على التعامل فى أسراق 
الدولة الأخرى ٠‏ ولكن ذلك يسمح فى نفس الوقت للشركات التى 
تعمل فى دول أخرى أن تستفيد من هذا القيد . فمثلا المقاطعة 
التى قامت بها الحكرمة الامريكية لذحكومة الصينية قد أدت الى 
استفادة العديد من الشركات فى العديد من الدول لغزو السوق 
الصينى والاستفادة بالقرة الشرائية المنوافرة فيه . 

كذلك فان تغير الحكرمة فى الدرل قد يؤدى الى تير LLI‏ 
نحر دول أخرى مما يعوق المنظمات التى تعمل فى دول يكون اتيا 
الحكرمة الجديدة نحوها سلبياً عن التعامل فى أسراق هذه الدرل , 
وكذلك يفتح الفرص لدول أخرى لغزو هذا السرق . فمشلا قيام الشورة 
الاسلامية فى ايران بقيادة آية الله الخمينى قد أدت الى رجرد عداء 
ضد الدولة الامريكية وتقلص فرص المنظمات الامريكية للعمل فى 
السوق الايرانى . كذلك أدى قيام هذه الثررة الى هنع عدد من السلم 
من التدارل فى السرق الابرانية كالحمرر . والمرسيقى ... (Wall‏ 
Street journal, 1984 )‏ - 

Y‏ - الاختلافات الحضارية : تختلف الدرل فيما بينها من حيث 
الاتجاهات . والاعتقادات . والدرافع . والاخلاق . والادراك الخاص 
بالافراد الموجردين بها وفى العديد من الخصائص الأخرى . والمنظمات 
التى تعمل فى الأسراق الدولية لابد وأن تراعى مثل هذه الاختلافات 
اذا كان لها أن تعمل فى هذه الاسراق يفعالية . راذا أرادت أن 
يكنب لها النجاح فى هذه الاسراق . 

البيثة الخارجية الخاصة للمنظمة : 

أن تأثير البيئة الخارجية العامة tale‏ ما Gow‏ بالعسرمية . كما أنه 
قد ZR‏ على المنظمات الاعمالية بصورة بر ١‏ -اشرة . أما ee‏ الخارجية 
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الخاصة فهى أكثر Lob‏ على المنظمات وبطريقة مباشرة . فالمنظمات عادة ما 
تراجه AST‏ من متغير من متغيرات البيئة الخارجية الخاصة وبصررة 
Ley‏ .ومن UU La‏ ليس من المنغفرنف أن تتضعن المنطنة وقنا وجهدا 
اكير لمتابعة البيثة الخارجية Lol‏ بها عن ذلك الجهد والوقت المخصص 
لمتابعة Gay‏ الخارجية العامة . وتتكرن البيئة الخارجية الخاصة من عدد 
من العناصر ١‏ أو المتغيرات ) مثل المنافسون . والمستهلكرن . والوكالات 
الحكومية . والموردون ٠‏ والمنظمات العمالية . وفى السطورر القليلة القادمة 
سرف نعرض لهذه المتغيرات بشئ من الاختصار لتحديد مدى تأثيرها على 

اداء المنظمات الاعمالية . 

١‏ - المنافسون : يمكن تعريف المنافسون بصورة عامة على أنهم جميع 
المنظمات التى تتنافس فيما بينها فى الحصرل على المرأرد Griffin,‏ ) 
) 1989 . وقد تشمل هذه المرارد كل من دخ المستهلك . أو 
المرارد التمريلية . أو المرارد الطبيعية . أو المرارد البشرية . والراقع 
أنه من الصعب أن تحدد المنظمة من هم النانسرن لها فى لحظة 
معينة والذين يتنانسرن معأ بصررة مباشرة فى الحصول على المرارد 

المتاحة فى المجتمع . ويزداد pil‏ صعوبة Lue‏ ترغب المنظمة فى 
تحديد pole‏ المنافسة غير المباشرة لها . أر فى تحديد من هم 
المنافسون المحتملون فى المستقبل . ولا تعنى هذه الصعوبة عدم قيام 
المنظمة بتحديد منافسيها فى السوق أو المحتمل وجودهم فى 
السرق . فالفشل فى ذلك يؤدى الى وجرد المنظمة فى مرقف لا 

يسنع لها بالنمو والاستمرار . pi‏ 
ويقدم تحليل المنانسون ban‏ من التصورات والرؤى للمدير حول طبيعة 
السرق الذى تعمل به المنظمة . فمثل هذا التحليل يفيد الادارى فى أنه 
يعرف أرلاً من هم المنافسرن ؟ aly‏ التفيرات المحتملة فى استراتيجيات 
هزلاء المنانسرن ؟ HU,‏ يفرم المنافسون باجراء أى تعديل محتمل فى 
استرانيجياتهم ؟ ويفيد هذا التحليل أيضا في تحليل موقف المنظمة فى 
سرت الصتاعة والمرقف النسبى لكل منافس فى هذه السرق . واخيرآ فان هذا 
التحليل يكن LEM‏ من محديد"الجرانب الرتيسية والتى تزيد قدرتها على 
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المنافسة فى السرق . وكذلك تحديد أى الاستراتيجيات التنافسية التى يمكن 

أن تستعين بها فى منافستها للمنظمات الأخرى . 
ویری porter, 1980 ( Jar‏ ) أن محليل المنافسة يقتضى الاجابة على 

أربعة أسئلة رئيسية . ريتعلق السؤال الأول والثانى منهما بالاستراتيجيات 

التنافسية الدفاعية للمنظمة . أما السؤالين الأخرين فهما يتعلقان 
بالاستراتيجيات التنافسية الهجرمية . وتتمثل هذه الأسثلة الأربعة فى 

الأسئلة الآتية : 

)١(‏ هل يكن القرل ob‏ المنافس يشعر بالرضا عن مرقفه الحالى في 
السرق ؟ فذلك المنافس يكرن ذو اتجاه ضعيف pS‏ #غيير أو تعديل 
استراتيجياته المستخدمة Ub‏ فى السوق . 

(؟) اذا لم يكن المنانس Lol‏ عن وضعه QUI‏ في Gull‏ فبا هى 
التعديلات المترقع أن يقرم بها فى wh clad‏ ؟ زما هى درجة 
خطررة القيام ig‏ التمديلات ؟ 

ghal ما هی أكثر جرانب الضعف لدى المنافس والتى يمكن اسدثمارها‎ Y) 
المنظمة ؟‎ 

(4) ما ھی التصرفات التى يمكن أن تأتى بها المطة 5:زدى الي احتالات 
عالية بأن يقرم المنافس هاتخاذ اجراءات las‏ بحيث هنم الما : من 
الحصرل على ثمار هذه التصرفات T‏ 
وبصفة عامة فان JLE‏ المنانسة يتطلب من المنظمة أن تقرم بتحديد 

درجة شدتها ؛ ومحديد هيكلها . وتحديد معدل التطرر والنمر فى السرق . 

,151 بالقيام بعدد من المقارنات فى نفس الصناعة التى تعمل بها . وعدا 

ننظر الى هذه الجرانب لتحليل المنافسة عن ترب . 

أ - درجة tad‏ المنافسة : تعد درجة شدة المنافسة من الجرانب الهامة 

فى تحليل المنانسين . وتتأثر هذه الدرجة بعدد من العرامل الهامة 

والتى أهمها ما Vorner, 1980 ( uk‏ ) : 

١‏ - إن الصناعة التى يعمل ير عدد من المنظمات ذات القرة 
المتساربة تكرن LSU‏ فين' شذ.  ٠‏ ى تلد الصتاعة التى برجد 
بها tint, indie‏ أو عدد os apne‏ .ات المسيطرة علرنا . 
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Y‏ معدل فر الصناعة . فالستاعة الى iar‏ معدل of‏ بطئ 
تكرن sas‏ انان فيها عالية US,‏ على الاد ٠ن‏ الصتاعات 
ال لمر معدن سريع . فالصتاعة ذات النمر البطئ تنرض على 
المنظمات التي ترغب فى الترسع فى حجم سوقها فى أن حقق 
ذلك على حساب متافس BT‏ نظرا لعدم التوسع فى رقعة السوق 
المتاحة . 

Ws - ۴‏ الثابتة WSs,‏ التخزين العالية تؤدى الى زيادة 
Litli‏ . فالمنظمات التى تعمل عند طاقة انتاجية كبيرة تقرم 
بانتاج OLS‏ كييرة لتحقيق الحجم الاتتصادى . فاذا كانت تكلفة 
الاححفاظ بالمنتجات فى المخزون عالية فان على الشركة أن 
تتخلص من انتاجها ولر أدى ذلك الى تخفيض سعرها بشكل 
ملحرظ مما يؤدى الى ظهرر حرب الأسعار بين المنافسين ٠‏ 

4 - عدم القدرة على خلق التمايز فى متتجات المنظمة يؤدى الى 
زيادة المنافسة . فمثل هذه المنتجات لا يمكن بيعها الا بالاعتماد 
على السعر والخدمة silly‏ يؤدى الى شدة المنافسة بين المنظمات 
التى تقرم ببيعها . 

ه - الزيادة الكبيرة فى الطاقة الانتاجية يؤدى الى زيادة فى شدة 
النانة . حيث أن زيادة الطاقة معتاها زيادة الانتاج silly‏ يلزم 
لتصريفه تخفيض السعر ومن ثم خلق جو يساعد على شدة 
المنافسة . | 

4 - اختلاف الاتجاهات . والاراء ‏ والرزيا بين المنظمات العاملة فى 
الصتاعة الراحدة تزدى الى هد: التانة . فكل منظمة تدرك 
الفرص بطريقة utes‏ . كما أنها ins‏ استراتيجيات مختلفة 
لراجهة الفرص والتهديدات كما تدركها المنظة . 

۷ - تزداد LLL‏ عندما تزداد المصلحة أو القيرد المرجردة فى 
الأسراق . فازدياد المصلحة يعنى رغبة كل منظمة أن تستفيد 
pail,‏ قدرتها . وازدياد القيود يجعل كل منظمة LU‏ البقاء 
فى السرق على حساب المنظمات الأخرى . 
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- خصائص السوق وهيكل المنافسة : يتعلق ذلك بالقرة التى 
تتمتع بها المنظمة فى السرق . فالشركات القائدة فى السرق تعتمد 
على خبرتها المتراكمة فى الانتاج والتسويق. » وعلى معرفة الافراد 
بالمنتتجات أو الخدمات التى تقدمها المنظمة ٠‏ وعلى معرسط تكلنة 
منخفض للرحدة فى وضع كثير من القيود أمام أى منظمة جديدة 
ترغب فى الدخول الى السوق . وفى ظل ذلك الوضع قان على أى 
منظمة جديدة والتى ترغب فى الدخول الى السوق أن تعتمد على 
فكرتين أساسيتين . الأولى ٠‏ أن تمل الى اختراع جديد أو متت 
جديد متميز عن ذلك الذى يقوم المنافسون aia‏ فى السوق ; 
الثانية أن تختار قطاع محدد من السوق A market niche‏ تركز فيه 
جهردها حتى تثبت أقدامها فيه . كذلك تختلف استراتيجيات 
المنافسة پاختلاف نوع المنافس, . فالمنظمات المحتكرة للسرق لاتراجه 
أى منافسين مباشرين .. أما OLEU‏ التى تعمل فى ظل منافسة 


= 


| .احتكار القلة فهى تتمتع بمركز قرى فى السوق بشكل يعرق دخرل 


منافسين جدد > ومشل هذه الشركات لا تعتمد فى منافستها على 
جانب المستهلك ومن ثم فان المنظمة لا تجتى لمارأ كبيرة من وراء 
عملية تخفيض أسعار منتجاتها ( 1983 (Mc Nichols,‏ . وما يحدث 
فى مثل هذا السوق أن تقرم أحدى OLEH‏ بتسعير المنتج على أن 


يتيعها المنظمات الأخزى فى ذلك . أى أن تكون هناك x hee‏ 


قاندة تحدد poll‏ وتقرم المنظمات الأخرى بالامتثال لهذا السعر . 
ومشل هذه المنظمات لا يهمها المنافسون المباشرون ولكن الأهم لها هر 


التفكير فى كل المنظمات الأخرى والتى لا يمكن اعتبارها منافسرن 


مباشرون.. قمعلا تعمل الشركات التى تنتج الحاسيات الألية الكبيرة 


الحجم فى صوق يتسم بمنافسة اختكار القلة ولا تعد المنظمات الأخرى 
المنتجة لننس الحاسب منانس مباشر . ولكن تأتى المنافسة من 
الشركات الآخر ى ألتى تقرم يانتاج الحاسبات الألية صغيرة الحجم . 


95 وكذلك تعمل الشركات المنتجة للسيارات فى الرلايات المتحدة فى ظل 


سوق يتسم بمنافسة احتكار القلة ٠‏ ولا تأتى النافسة القرية من 
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الشركات الأخرى المنتجة لنفس السيارات الكبيرة الججم ولكنها تأتى 

من منافسة الشركات اليابانية والتى تنتج سيارات صغيرة الحجم . 

فالعيرة اذن فى ظل منافسة احتكار القلة ليست بالمنانسة المباشرة 

ولكن بالمنافسة غير المياشرة . 

Ul‏ المنظمات التى تعمل فى ظل وجود عدد كبير من المنافسين فهى 
Ul‏ أن تعمل فى سرق يتسم بالمنافسة الكاملة أو سوق يتسم بالمنافسة غير 
الكاملة . ويتصف سوق LS‏ غير الكاملة بوجرد تمايز فى اذهان 
المستهلك بين منتجات SLAN‏ المتنافسة بصرف النظر عن كون أن هذا 
التمايز هر Lae LE‏ أو op, . Log Lu‏ ادراك هذا التمايز من 
جانب المستهلك الى وجرد الاستعداد لديه لتحمل الفروق السعرية بين 
المنتجات المختلفة . وبطبيعة JUI‏ قد يععمد التمايز على الجردة ٠‏ أو المركز 
الاجتماعى . أو الخدمة . أو السعر . أو أى خليط منهم . أو أى rae‏ 
. آخر للتمايز . أما المنظمات التى تعمل فى صوق المنافسة الكاملة فهى 
تكون غير قادرة على خلق تايز لمتتجاتها فى السوق . ومن أمثلة ذلك تلك 
المنظمات التى تعمل فى سوق المراد الخام كالمعادن » والبترول الخام. 
والمحصولات الزراعية . وغيرها ‏ قمشل هذه المنتجات تتصف بالتمائل من 
حيث ادراك الافراد المشترين لها .. وتعد الخدمة والسعر الادوات الاساسية 
للمنافسة للمنظمات التى تعمل فى ظل هذا السرق . 
ج - تطرر السوق وغوه : السوق, بطبيعته متغيرأ وليس ثابتا . 

فهناك العديد من التغيرات التى تحدث فى الأسراق. والتى يجب 

أخذها فى الحسيان عند تخطيط استراتيجية المنظمة . ومن أهم هذه 

التغيرات ما يلى ( 1980 Porter,‏ ) : 

١‏ - أن التفير الطريل الأجل فى نمر السرق يحدث عادة نتيجة 
لبعض Gy all‏ التى تحدث فى البيئة العامة مثل التركيب العمرى 
للسكان . أو التفير فى عدد الكان . أر التغير فى الخصانص 
الاجتماعية للافراد . أو التغير فى حاجات الافراد . أو التغير 
فى ممارسات المافسين . والتنبؤ بالتغير فى السوق هر أمر هام 
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حيث يؤثر ذلك على قرارات التوسع للمنظمة ٠‏ أو قرارات تعديل 
مزيج المنتجات الذى تقدمه المنظمة , كما انها تزثر على قرارات 

الدخول الى سرت محددة من عدمه . 

۴ - أن as gi‏ يحدث للمشترى يعد أحد المدخلات الأساسية لأى 
استراتيجية . فالتغيرات التى تحدث للمشترى تؤثر على كل من 
السعر . والجردة . والاساليب التسريقية الخاصة بالمنظمة . فمثلاً 
قد تقدم المنتجات أرلاً للمشترى الصناعى ( مثل الحاسب الألى ) 
ثم بعد ذلك يتم ترجيهها الى المستهلك النهائى . ومع تغير 
طبيعة المشترى فان كل الممارسات التسويقية لابد وأن نختلف 
مشل منافذ الترزيع . والخصائص المترافرة فى المنتج . 
والترويج . والسعر . 

۳ - أن مقدار معرفة المستهلك ١‏ المشترى ) بالسلعة أو الخدمة يعد 
Lal‏ أحد عرامل الاستراتيجيات التسريقية . فعندما تزداد 
معرفة المستهلك بالسلعة فان قدرته على التمييز بين المنتجات 
المتنافسة تزداد . وهر يكون قادرا على تحديد خصائص المنتج . 
والضمان الممنرح . ومقدار خدمة المنتج المتوافرة ٠‏ وطبيعة lal‏ 
المنتج وذلك دزن الاعتماد على الاعلان أو على اسم المنتج . 

4 - أن درجة عدم التأكد من السوق تقل مع زيادة معرفة المنظمة 
بالطريقة الأنضل للمنافسة فى هذا السوق . فالمنظمة Lae‏ تعمل 
فى السو LY‏ مرة تكون مثقلة بعدد من العناصر التى قتصف 
بعدم التأكد مثل حصة المنظة فى السوق . أو مزيج المنتجات 
الأمثل gil‏ ينبغى yle‏ أن تقدمه للسرق . رمن هم 
المستهلكون المحتماون . وكيف يكن للشركة أن تصل اليهم . 
وذلك الى جرار العديد من المشاكل الفنية والانتاجية الخاصة 
بانتاج all‏ . ويمرور الزمن وعن طريق اكتساب الخبرة تصبح 
LAN‏ قادرة على وضع استراتيجيات اكثر تفصيلاً لمواجهة 
المنافسة فى السرن . 


ه - أن المعرفة الخاصة والتى قد تكون لدى منظمة واحدة أر عدا 
منظمات والتى كان لها السبق فى الدخرل الى السوق سرعان ما 
تصبح معرفة عامة لجميع المنظات مما يقلل من الميزة التنافسية 
للمنظمات ذات السيق فى السوق . فمثلاً براءات الاختراع التى 
تحمى اختراعا معينا تنتضى عبر الزمن وبذلك تستطيع المنظمات 

| الأخرى أن تقرم بتقليد المننج والمنافسة فى السوق . كذلك زيادة 
التدريب للافراد فى مجال تكترلورجى معين يزدى الى زيادة عدد 
الافراد القادرين على العمل فى هذا المجال وعدم تفرد بعض 
المنظمات بهذه القدرات البشرية . 

5 - أن التغير فى هيكل التكلفة . وكذلك التغير فى أسعار صرف 
العملات الاجنبية يزدى الى تغير فى سعر المنتجات ومن ثم 
التأثير على هكانته فى السوق ٠‏ فتغير سعر الصرف يزثر على 
أسعار المنتجات الاجنبية فى السرق المحلية WS,‏ على اسعار 
المنتجات التى تباع فى اسراق اجنبية ٠‏ ويؤثر ذلك التغير فى 
الأسعار فى هيكل وشكل المنافسة التى توجد فى السوق . كذلك 
ob‏ تكلفة رأس JU‏ . رالاجرر » والمراد الأولية . والاتصالات . 
ووسائل النقل So‏ على أسعار المنتجات ومن ثم فى الطلب عليها 
فى dell‏ . | 

Y‏ - أن المنتجات الجديدة قد lt‏ من داخل أر من خارج السرق 
JU!‏ الذى تتعامل فيه المنظمة . فمثلاً تقديم منتج جديد قد 
يؤدى الى خلق Ge‏ جديدة أو قد يعتمد على نفس السرق 
الحالى . كذلك فان المنتجات الجديدة قد توثر على WSs‏ 
٠ cls‏ والتسرين ومن ثم التأثير على أسعار المنتجات رهيكل 
الربع فى السوق . 

A‏ - أن أى ابتكارات تسويقية قد کن Lati‏ من الرصرل الى 

أسراق جديدة لم يكن فى المقذور الوصول اليها من قبل . 

وقد تكون هله الابتكارات في صررة رسائل اعلانية 

جديدة a‏ أو wis Jta‏ جديدة ٠‏ أو حتى غلاف جديد للسلع 

الحالية ... الخ . 


4 - أن أى تغير فى الصتاعات القريبة من الصناعة التى تعمل بها 

المنظمة يكن أن ty‏ على خصائص السرق الخاص بالمنظمة . 
Sas‏ الزيادة فى عدد وقرة الموردين رالمرزعين يمكن أن يؤثر على 
قرتهم فى المساومة ومن ثم على التكلفة . فاذا كان هناك 
موردون محدودين فان ذلك يضع Is‏ على المنظمة فى حجم ما 
تنتجه ومن ثم iss‏ الانناج . وكذلك اذا كان هناك مرزعون 
محدردين فان قدرة LEM‏ على gis‏ المنتجات الجديدة تكون 
محدردة ومن ثم يوئر ذلك على تكلفة التوزيع . وتظهر هذه 
المشكلة بصررة اكبر عندما تقرم أحدى المنظمات غير المعروفة فى 
السرق بتقديم منتجا جديدا وترغب فى تنمية منافذ الترزيع لهذا 
gall‏ . فحصرل هذه Litl‏ على مكان مناسب لمنتجاتها Bh‏ 
متافذ الترزيع يعد WS LI‏ للغاية . 

١.‏ - أن أى تغير فى السياسات الحكرمية قد يؤدى الى تغير فى 
هيكل السرق . فثل هذه السياسات يكن أن تؤثر على قدرة 
بعض المنظمات فى الدخول الى الاسواق ٠‏ أو يكن أن تؤثر على 
الممارسات العنانسية لبعض ole‏ . أو يكن أن تؤثر على 

< مقدار ما تستطيع الحصرل عليه من ارباح . فمثلاً تدخل 
الحكرمة لمنع اعلان السجائر بالتليفزيرن قد دقع بالمنتثمات الى أن 
تيحث عن وسيلة اعلانية جديدة مثل الصحف . 

واه القيام Jets ob Wty‏ المتاعة : حتى يكن للمنظمة أن 
تحلل النرص رالتهديدات التى تراجهها فان عليها أن تقرم بتقييم 
خصائص الصتاعة الى تعمل بها . ومثل ذلك Pet‏ ل al ue‏ 
سهلاً . فمثلاً يعد yad yl‏ المنتجات البديلة lai Substitutes‏ 
صعبا LU‏ . ومن الم للسنظمة أن تحدد هذه المنتجات لأنها تزدى 
نفس الرظائف لل ath‏ كالتى تزديها منتجات الشركة ولكنها تقلل 
من قدرة المنظمة على فرض السعر الذى ترغب فيه . حيث أن رفع 

معر Gea‏ النظمة بزدى الى LF‏ !ال yn‏ المنتجات البديلة . 

ولأبد على ادارة النظمة أن 92 المنتجات البديلة وأن تعقد المقارنات 
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بينها وبين ما تنتجه المنظمة حتى يمكن معرقة مقدار المنافسة المحتمله 
رالتى يمكن أن تثيرها هذه البدائل . 

۴ - المسعيلكرن : حيث أن قلب المفهرم التسويقى هر العمل على 
اشباع حاجات المستهلك فان على المنظمة أن تعمل على تحديد هذه 
الحاجات أزلاً . ومن الهم للمنظمة أن محدد من هم المستهلكون 
المحتملرن . ثم عليها أن تقرم بدراسة حاجاتهم . 

وبصفة عامة يكن تقسيم المستهلكون وفقاً لخصائصهم الى عند 
من القطاعات والتى تظهر فى الشكل رقم ( ٤-۳‏ ) . ومن هذا 
الشكل يتضح أن المشعرى الصتاعى يتصف بخصائص تختلف عن 
تلك التى يتصف بها المستهلك الفردى ١‏ النهانى ). MIS‏ قان هناك 
ate‏ من الخصائص الرتبطة بالمنتج . أو الخسائص الجغرافية والتى 

يمكن أن تساعد فى دراسة وقييز حاجات المستهلكين . 
والمستهلك النهانى هو ذلك المستهلك الذى يشترى السلعة بغرض اشباع 
بعض الحاجات الشخصية . وحيث أن الانراد يختلفرن فى حاجاتهم ٠‏ وفى 
قدراتهم الشرائية . وفى استعداداتهم للشراء قان المنظمة عادة ها تقرم 
بتقسيم هذا النرع من المستهلكين الى عدد من القطاعات السرقية . ثم 
تقرم المنظمة بتصميم ذلك المنتج الذى يشبع حاجات الافراد فى قطاع سوقى 
محدد أو عدد من هذه القطاعات . وكما هر واضح بالشكل فان hac‏ من 
الخصائص الديرغرانية ( كالسن . والجنس ... الخ ) . وكذلك lse‏ من 
المتغيرات الاجسماعية يمكن استخدامها فى تقسيم السرق الى we‏ من 
التطاعات السرقية . وفى هذا الصدد فان اختيار المنظمة لبعض متغيرات 

التقسيم يعمد على ضرورة ارتباط هذه المتغيرات بحاجات الأفراد . 

٠ (Pride and Ferrell, 1985 ويسلركهم الشرائى(‎ e وباستخدامهى للمنتح‎ 

أما المشترى السناس فبر الى يشترى المنتجات بغرضر. استخدابها 

مباشرة أو غير مباشرة فى العملية الانداجية أو فى العمليات البرمية . 

ويتحمل مفهرم المشترى الصناعى على المنظمات الاعمالية OLEM Jey.‏ 

التى لا تهدف الى SAE‏ الربع من وراء نشاطها . وعلى الركالات 

an . الحكرمية‎ 
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ګل رقم )1-£( الخصائص التى هكن استخدامها فى تتسيم السوق 


الى قطاعات Wy‏ 


المتتجات الصناعية على كل من )١(‏ المراد الخام (Y) ٠‏ المعدات والآلات 
الرئيسية . (F)‏ المهمات والادرات , (4) قطع الغيار. )0( الاجزاء نصف 
المصنرعة أو التامة الصنع » )١(‏ والخدمات . وبصفة عامة يتسم المشترى 
الصناعى بالمعرفة العالية بالمنتج e‏ وبقرته النسبية أمام البائع ٠‏ وبالرشد فى 
القرار ٠‏ وبأهمية الطلب المشتق له .. الغ . 
۴ - الركالات الحكرمية : على الرغم من كرن أن الوكالات 


الحكرمية تعد من مستهلكى النظمة الا أن تأثير هذه الركالات 
يتعدى التأثير الذى يحدثه المستهلك على المنظمة . فهذه الوكالات 
تعمل كمصدر للقوانين التى SS‏ اداء المنظمة فى دنيا الاعمال Ha‏ 
قد تعمل على تقديم دعم للمنظات حتى US‏ أن تنافس بقرة فى 
السرق . وقد تعمل Lead‏ هذه الركالات كنافس لبعض ١انظمات‏ . 
الركالات المكرمية كمصدر للتشريعات والترانين : لتد 
تعرضنا للدرر الذى تلعبه الحكرمة فى اطار الببئة العامة ( القانونية 
والسياسية ) , ولكننا هنا نحاول أن نوضع أن الركالة الحكرمية قد 
تتعامل مع المنظمة بصررة مباشرة بحيث تصبع جزلا من Lecter‏ 
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الخارجية الخاصة . فقد تتدخل الحكومة فى عمل بعض المنظمات ols‏ 
الأهمية الاستراتيجية للدولة وتضع بعض القرانين الخاصة بها . أر قد 
تتدخل الدرلة acl‏ اتحاد وانضمام بعض الشركات اذا كان ذلك يؤدى 
الى التقليل من المنافسة فى السرق والذى يترتب عليه Ush‏ خسارة 
المستهلك . فالحكومات التى تعمل فى ظل النظام الرأسمالى يكون 
هدفها الاساسى أن تظل المنافسة قائمة ومن هنا فهى تعمل على عدم 
وجرد انضمام لشركتين أو اكثر حتى اذا تحقق عن ذلك بعض 
الوفورات الاقتصادية اذا كان ذلك يؤدى الى ظهرر الاحتكار . 
فالمضار الخاصة بالمستهلك تكون أكبر من هذه الرفررات (Stanton,‏ 
(1984 . 
ب - tele‏ النقمات القائمة : تعمل الركالات الحكرمية على 
تسهيل عمل العديد من المنظمات فى كثير من الاحيان من خلال 
عدد من الممارسات . فهى قد تقدم مساعدات مالية لبعض المنظمات 
أو احياناً لكل المنظمات العاملة فى صناعة محددة . وهى أيضأ قد 
تقدم بعض المساعدات من خلال دعم السعر الخاص بالمتتجات . أو قد 
تفرم بتقديم بعض القروض ذات سعر الفائدة المنخفض . أو قد تقوم 
باعفاء بعض المنظمات من دفع Gils‏ محددة لفترة زمنية محددة ٠‏ 
أر قد تقدم بعض الأمرال لكى تنفقها المنظمات على اليحرث 
والتطرير . 
كذلك قد يزدى تدخل الحكرمة لرضع بعض القيرد على بعض 
المنظمات الى خلق فرص لبعض النظمات الأخرى . فمثلاً اشتراط 
مقابلة المبانى الخاصة بالمنظمة للمراصفات الصحية والأمان يخلن فرص 
عمل لتلك النظمات العاملة فى ميدان اليناء . WIS,‏ اشتراط وجرد 
بعض الاجهزة المانعة للتلرث تخلن مرقا للمنظمات التى تقرم 
بانتاج هذه الأجهزة . WIS,‏ بالمثل أجهزة الرقاية من مخاطر 
الحرائق .. الخ . | 
چ - الحكرمة كمنافس : قد تقرم الحكرمة بالتدخل فى السرق من 
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خلال انعاج وتسويق بعض النتجات فتصبع Lite‏ للمنظمات 
الاعمالية الخاصة التى تقرم يتقديم هذه المنتجات . ولا ينطبق ذلك 
على مجال السلع فقط ولكنه يسرى ايضأ على مجال الخدمات i>.‏ 
مغلا خدمة الشرطة رالأمن التى تقدمها الحكرمة إن مثل هذه 
الخدمة يقلل من سوق المنظمات الخاصة التى تعمل فى ميدان الأمن 
والحراسة . خذ Lal‏ خدمة اطفاء الحرائق . إن مثل هذه الخدمة تقلل 
من سوق المنظمات الخاصة التى تعمل فى ميدان انتاج منتجات 
تسهل من إطفاء الحرائق ... وهكذا . 

- المرردون : يعد الموردون أحد poke‏ البيثة الخارجية الخاصة والتى 
ينبغى للمنظمات أن تهتم بدراسته . فنظرية النظام تذكرنا ok Lists‏ 
المنظمة تعمل فى نظام مفترح . ولذلك فهى تعتمد فى مدخلاتها 
على عدد من المرردين . وبطبيعة الحال فان شكل . ودرجة تكرار 
المدخلات التى تحتاج Gut‏ المنظمة يزثر على نجاحها تأثيرا مياشراً . 
وما يهم Ub!‏ فى هذا الصدد أن تتحقق من درجة الترافر لعناصر 
المدخلات . Laut,‏ أن تتحقن من درجة جردة هذه المادخلات . ودرجة 
الاستمرار فى ترافرها . 

- المنظمات رالعلاقات العمالية : لا شك أن العلاقات العمالية 
تؤلر Tete Lh‏ على اداء النشات ومن أهم الجرانب التى 
ينبغى دراستها فى هذا الصدد تأثير العلاقات التعاقدية . ودرجة 
ترافر العمالة المطلربة . والقضايا الخاصة بالعاملين . وتفارت الدور 
الذى تلعبه النقابات العمالية من دولة لأخرى . 


فالعلاقات التعاقدية تضمن للانراد تحديد طبيعة العمل المطلرب 


منهم . ومقدار الأجر الذى يمكنهم الحصرل عليه مقابل ما يقرمرن به من 


تقلل من مرونة العمليات الخاصة بالمنظمة » والى تحريل الأجرر من عناصر 
WES‏ متغيرة الى ١ t ug‏ مثل الأجرر المدفرعة الأ لمرظنى 


الحكرمة ) 


LACS 


Wis‏ فإن توافر العمالة الماهرة يعد أمرأ هامأ للمنظمة رفي بعض 
الاحيان ١‏ فى بعض الدرل ) قد لا تستطيع المنظمة الحصرل على ما 
تحتاجه من هذه العمالة إلا من خلال المنظمات التى ترعى شثرن العمالة فى 
الدولة ويؤدى ذلك الى انخفاض قدرة المنظمة على الاختيار الجيد للعاملين 
لديها Ts,‏ الاختلاف مهارات وطبيعة تخصص العاملين بالمنظمة فقد JF‏ 
الاخيرة نفسها أمام مرقف يتطلب منها التعامل مع العديد من المنظمات 
الخاصة بالعمالة فى نفس الرقت . 

Ul‏ عن القضايا الخاصة بالعاملين فانه من المهم للمنظمة أن تبحث عن 
العديد من الرسائل التى يمكن براسطتها جذب العمالة الماهرة اليها كذلك 
عليها أن تحدد كيف ستقرم بمراجهة مطالب العاملين فى زيادة الاجرر . أو 
المنافع الأخرى 

Vl,‏ فانه من المهم للمنظمات التى تعمل فى عدة دول أن تراعى 
الاختلافات التى ترجد فيما بينها بشأن الدرر الذى تلعبه نقابات العمال فى 
كل منها ففى كل دولة قد تجد المنظمة مطالب مختلفة لنقابات العمال من 
حيث الأجر . وساعات العمل jy by.‏ العمل ... الخ . كذلك قد يكرن 
لنقابات العمال قرة سياسية ومن ثم يمكنها أن تؤثر على توجيه سياسة 
الدرلة نحر العمالة بها . كما أنها تستطيع أن تجتذب دعم القادة السياسيين 
فى الدرلة لها . 
الأساليب البديلة لتجميع المعلرمات البيئية : 


لا شك وأن المنظمة تقوم بتجميع المعلرمات البيئية العامة والخاصة 
بغرض تحديد الفرص «التهديدات التى تراجه النظمة . وبغرض تنمية 
الاستراتيجيات البدية للاستفادة بهذه الفرص أو لتجتب التهديدات التى 
تراجهها وهناك العديد من الطرق التى يمكن براسلتها أن تقرم LEN‏ 
بتجميع المعلرمات البيئية ومن أحم هذه الطرق ما يلى : 
٠١‏ الاعتماد على مصادر المعلرمات الشفهية 
r‏ الاعتماد على مصادر المعلرمات المكتربة 


و 


۳ - الاعتماد على نظم المعلومات المعتمدة على الحاسبات الآلية . 

€ = الس الاي د 

٠ . pel ه - أساليب‎ 

وفيما يلى شرحا مختصرا لهذه الطرق فى جمع المعلومات عن بيثة 

المنظمة الخارجية العامة والخاصة . 

١‏ - الاعتماد على مصادر المملرمات الشفهية : يكن الحصول 
على المعلرمات الشفهية من عدد من المصادر مثل الرادير 
والتليفزيون . أو العاملون بالشركة ( سواء كائرا زملاء عمل . أو 
رؤساء . أو مرؤوسين ) . أو من بعض الافراد خارج المنظمة ( مثل 
المستهلكون . أو العاملون بالمنظمات GAY‏ أو الموردون ٠‏ أو 
الاستشاريون . أو المحللرن للمرقف الالى ) . رتدل البحرث على أن 
الادارة العليا للمنظمات تعتمد بصررة كبيرة Vie‏ على هذا المصدر 
من المعلرمات )1984 Wall, 1974 : and Rhyne,‏ ) . كذلك تشير 
البحرث على أن المعلرمات الشفهية تستخدم براسطة المديرين في 
المستريات العليا بصورة اكبر من المايرين فى المستويات الدنيا . 
كذلك تدل الدراسات على أن المنظمات كبيرة الحجم تعتمد على 
مصادر المعلرمات الداخلية اكثر من اعتمادها على مصادر المعلرمات 
الخارجية . 

والراقع أن المعلرمات الشفهية تعد أكثر تنضيلاً بواسطة رجال 
الادارة لعدد من الأسباب . أولاً . أنها أسرع من أى مصدر آخر . 
وثانيا . أنها تعد مرضعا للتأكد والتنقيح رالاستفسار . وثالثاً . 
لانها تناسب الوقت القليل المتاح للاداريين اثناء العمل ٠‏ واخيراً . 
pY‏ تسمم بالمرونة فى العرض وباتاحة النرصة لمن يعرضها N‏ 
يركز على الجرانب الهامة فيها . 

۴ - مصادر ob Lt‏ المكتربة : يكن الحصول على المعلرمات 
المكتربة من خلال الاطلاع على عدد من المصادر رتتضمن 
هذه المصادر تلك المعادر المترافرة لقضاع عريض من الجماهير 
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( كالمجلات . والصحف .. الخ ) . أو تلك المصادر التى تتوافر 
لبعض الاعضاء المشتركين دون غيرهم ( كالمجلات العلمية ٠‏ أو بعض 
التقارير الصناعية أو الحكرمية ... الخ ) ٠‏ أو تلك المصادر الخاصة 
ببعض الجماعات الهنية المتخصصة . 

ومن الرسائل السريعة وغير المكلفة للحصرل على البيانات 
والمعلرمات المكتوبة اشتراك المنظمة فى بحوث الحاسب الألى المباشرة 
والتى تعطى لها فرصة الاطلاع على بعض قراعد البيانات 
التخصصة . ويتميز هذا المصدر بانه يعطى المنظمة المعلرمات الحديثة 
جدا . وبالمعلرمات التى تأتى من العديد من المصادر سواء على 
المستوى المحلى أر المسترى الدولى . 
wis‏ يكن للمنظمة أن Jat‏ على المعلرمات المكتوبة من خلال 


البحرث التى تقرم بها وذلك لمراجهة مشكلة محددة . WIS‏ يمكن اضافة 
التقارير الادارية . والمذكرات الادارية » أو محاضر الاجتماعات والجلسات 
الادارية كمصادر للمعلرمات المكتربة . 


ووفقا للدراسات التى أجريت فى هذا المجال قان الادارات الدنيا فى 


المنظمة تعتمد على مصادر المعلرمات المكتربة بصورة اكبر من الادارات 
العلا بها . كذلك فان الدراسات تشير الى أن اكثر المصادر الخاصة 
بالمعلرمات المكتربة رالتى تعنمد عليها المنظمات هى الصحف العامة ٠.‏ 
والنشرات التجارية . أما التقارير والدراسات الداخليه ( البحرث ) فهى 
أقل المحادر التى تعتمد عليها المنظمة كمصدر للمعلرمات المكتربة . 


۴۳ - نظم الحاسب الألى : لا يقتصر هذا المصدر على جمع المعلرمات 


فقط وتبويبها و يلها . ولكنه أيضأ يعتمد على وجرد مجمرعة من 
البرامج والتى يطل عليها النظم المساعدة Decision support JAU‏ 
systems ) DSS )‏ . وتقرم هذه lal‏ بتقببم وتحليل عدد كبير 
7 البيانات الكمية أر الكيفية بغرض مساعدة متخذ القرار فى 
اتخاذه للقرارت الادارية فى العديد من المجالات ( 1986 ٠ (David,‏ 
وهناك عدد من برامج نشم تدعيم القرارات والتى يمكن استخدامها فى 
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القيام بالتخطيط الاستر اتيجي . وتدل الدراسات التى أجريت فى 
الرلايات المتحدة على أن عدد كبير من الاداريين يعتمد غلى 
هذه النظم فى اتخاذ القرارات ٠‏ وفى القيام بالتخطيط الاستراتيجى. 
(Grinter and Rucks, 1985 )‏ . 

والنظم المساعدة لاتخاذ الترار تقرم بتجميع . وتصنيف . 
وریت اليد من البيانات التى تتعلق بالمنظمة داخلياً . وببعض 
المعلرمات الهامة والرئيسية فى بيثة المنظمة الخارجية . ومن هنا فان 
gist‏ يمكنه مراجعتها باستمرار لاكتشاف gl‏ فرصة أو تهديد قد 
يواجه المنظمة فى المستقبل . كذلك يمكن استخدام هذه النظم فى 
متابعة المنافسين من حيث الاداء المالى لهم ٠‏ والممارسات التسريقية . 
oss‏ امن الكرانت Bo‏ . كذلك تستخدم هذه النظم بالاشتراك مع 
نظم المعلرمات الادارية لكى ترفر LS‏ مالاا عن المنظمة 
ذاتها . واخيرآ فان هذه النظم يكن أن تدعم من الاتصال بين اجزاء 
المنظمة المختلفة . 

ولابد لنا أن نلفت الانتباء الى بعض المخاطر التى يكن ان تنزلق اليها 
المنظمة عندما تتر تقوم پاستخدام هذه النظم . فبرامج هذه النظم تعطى gu‏ 
صحيحة وذلك باقتراضها لعلاقة معينة بين المتغيرات فى لحظة زمنية 
معينة . فاذا تغيرت طبيعة هذه العلاقة فى وقت pl‏ . أو اذا دخل الى 
الصررة بعض المتغيرات الجديدة فلابد رأن تقرم الادارة يأخذ ذلك فى 
الحسبان عند استخدام فاذج هذا النظام . ومن هنا يكرن LID‏ على الادارة 
ان تخلق عدوا من الافراد الذين تخصص جهردهم للتعامل مع هذه النظم 
ولاجراء أى تعدبلات فى قاذم ج النظام حتى تیک ن الرضع الحقيقى sil‏ 
تعمل فى ظله المدظمة . كذلك فان النتائج التى تعطيها نماذج النظام AY‏ 
Bg ols‏ مع تقديرات الادارة وندراتها الابتكارية حتى يمك Ae‏ على 
استراتيجية اكثر دة وفعالية . فمن غير المرغرب فيه أن حل هذه النظم 
محل الادارى فى عماية اتخاذ Ob al‏ ولكن مجرد ارشاده ومساعدته فته 
¢ - امسن الصناعی Industrial spying‏ : إن أحد الأساليب 
التى قبت خدم فى جمع المملرمات عن ind!‏ الخارجية liay‏ خاصة 
تلك المعلرمات التى Jas‏ بالمنافسين هر أسلرب التجسس الصناعى 
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والواقع أن مناقشة هذا المصدر بعد Las lal‏ لعدد من الاسباب 
أهمها ( 1988 , (Thomas‏ : 

أنه لا يرجد اتناقا حرل ما يعد تسسا أو ها لا بعد تجسساً . 
فعلى الرغم من أن بعض الظراهر والسلرك يكن بالقطع الحكم عليه 
من حيث كرنه تسسا أو لا . إلا أن هناك امور متشابهات led‏ 
بينها . فمثلاً قراءة المنظمة عن معلرمات حول المنافس فى الجرائد 
اليرمية . أو المجلات بالقطع لا بعد تجسسا ٠‏ رلكن على الجانب 
الأخر وضع أجهزة تصنت على تليفرئات المنافس يعد بالقطع من 
أمور التجسس . ولكن على الجانب الآخر هل يعد Tal‏ مغل القيام 
بتفكيك منتج المنافس لمعرفة احزاژه وتصميمه PL‏ وهل يعد 
تعيين أحد الافراد في المنظدة والذى كان يعمل لدى المنظمة المنافسة 
ولديه علم كبير بمنتجاتها واستراتيجياتها تسسا ؟ ويرضع الجددل 
رقم (Y-Y)‏ عن بعض التصرفات التي قد تعد leko Ld‏ 
وتلك التى لا تعد تسسا . 

أنه حتى ولر أمكن قياس التصرفات التي تترم بها المنظمة للتجسس 
المتاعى فان مشكلة Glas‏ وحجم هذا التجسس سرف تظل موجردة . 
Seg‏ اذا WL‏ المدير هذا السزال « هل تقرم منظمتك باعمال 
التجسس بصورة اقل مما كانت تقرم به من عشر سنرات ؟ » فان 
اجارة المدير بالايجاب يعنى تررط الماظمة بشدة فى عملية التجسس 
الصناعى . رلكن الاجابة بالنفى فانها تعنى أن ال منظمة كانت متورطة 
le‏ فى endl‏ :فی الماضى ولا زالت. متررطة رلكن على نطاق 
أفل . والمشكلة هنا أنه لا يرجد مدير يرغب فى الاعتراف بالفيام 
بهذه التصرفات ومن ثم فان تحديد نطاق قياء المنظمة بالتجسس 
المناعى تظل فائمة درن حل مقبول . 
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نسبة موائقة 
الممارسات الاداريين على أن 
| هذا التصرف اخلاقى 


JNA 


ZAY 


ZA 


JAY 


JAN 


JAN 


JM 


ZNA 


ANY 


JNA 


/ 


Jat 


JA 


١‏ - قيام الدير بالاشتراك فى بعض المجلات التجارية وقيامه باستخراج 
أى معلومات منها عن المنانسين . 

Y‏ - اصدار المدير لتعليماته لرجال البيع بأن يضمرا أمامه تقريرأ عن 
أى تغيير فى DUS‏ المنانسين . 

۳ - حصول المدير على التقارير المالية للمنافسين بطريقة شرعية 


واستخراج معلومات متها عن المتانسين . 
E‏ - حضرر pall‏ للمعارض رحصرله على معلرمات عن المنانسين 
من المعروضات الخاصة بهم . 
8 - مدير يرسل أحد رجال الببع إلى المتاجر Bab‏ سلع المنافسين 
وأسعارهم E‏ 


١‏ - قيام الادارى بالاستعانة بخدمات جهاز استشارى خارجى لدراسة 
السوق مع التركيز على وضع المنافسين Ue‏ ومستقيلاً . 

۷ - مدير pale‏ هزيارة المحاكم وقيامه بالاطلاع على ملنات القضايا 
الخاصة بالمنانين . ' 

A‏ - مدير يحضر اجتماعات La‏ وبستغل ذلك فى الحديث مع 
مرظنى المنانسين لاستخراج معلرمات منهم . 

٩‏ - حصيل الادارى على معلرمات من خلال القبام بتابلة أحد 
العاملين السابقين لدى SU‏ وذلك بغرض تعينه فى منظمته . 

١‏ - مدير يصدر تعليماته الى مرظفيه Ladd ak ol‏ عن أى 

- معلرمات يعرقرها عن المنافسين . 

١‏ - السعى وراء أحد الماملين !لأساسبين لدى المنافس لاغرائه على 
الممل LAI‏ . 

VY‏ - شركة بترول قامت باعداد قسم خاص مهتمه ملاحظة أعمال 
الحنر للشركات المنافسة . 

۴ - قيام الادارو. يدعرة المنانسين الى حفل عشاء أر غذ'. 
واستخراج معلرمات منهم اثناء الحنل : 


١ 


بأن المنافس يقوم باختبار السوق . 745 
6 - قيام الادارى بادعاء Jp any Jaina fone aif‏ على 


معلرمات عن المنانس تحت هذا الادعاء . zry‏ 
١‏ - قيام الادارى باستئجار منبر خاص للحصول على معلومات 
عن المنافسين gh‏ طريقة . ا7 
¥\ - إصدار الادارى لمعلرمات خاطنة عن أعمال المنظمة ومنتجاتها 
بفرض تضليل المنانسين . A‏ 
۸ - قيام الادارى بدعرة سكرتيرة المدير المنافس للعشاء وحصرله 
على معلرمات منها . ZA‏ 


۹ - إرسال احد الاداريين الى شركات ا منافسين Ub‏ للعسل وذلك 

بهدف الحصرل على معلرمات عنهم وليس Jah‏ الحصسول 

على وظيفة ZA . Wyte‏ 
Y.‏ - إدارى يقرم بعقد مقابلات دورية مع الافراد الذين يعملرن 

لدى المنافس تحت ستار امكانية تعينهم بالمنظمة دون أن تكرن 


لديه النية الحتيقيه لتعيينهم . fo‏ 
١‏ - قيام الادرى بمكانأة احد العاملين لدى المنانس لأنه قام 
باخطاره يبعض المعلرمات عن هذا المنافس . / 
YY‏ - طلب الادارى من أحد المرظنين أو المساعدين له بأن يقرم 
يعسجيل المحادقات التليفرنية التى يجريها المنافس . / 
۴ - قيام الادارى بزرع أحد الجراسيس فى منظمة ال منافس . م 


ZY المنتجات الجديدة من المناقس‎ giL قيام الادارى بسرقة أحد‎ - ٤ 
قيام الادارى بتوريط النانس فى اعمال لا أخلاقبة وتهديده‎ - Yo 
Zy . بغرض الحصرل على الم لرمات منه‎ 
للعمرل على المعلرمات‎ WY تصرفات‎ ay يرضح‎ -r ( عدرل‎ 
حول اغخلاقيتها‎ lu ودرجة‎ 
Wall, J. and B.P, Shin, " seeking competitive ! المصدر‎ 


٠ Information , " 1980 








يفنل 


وبصفة عامة فإن احدى الدراسات قد اشارت الى أن هناك زيادة كبيرة 
فى أعمال التجسسر, الصناعى كرسيلة للحصرل على المعلرمات عن المنانسين 
وذلك مقارنة بالماضى . وتعود هذه الزيادة الى شدة حدة المنافسة بين 
المنظمات ٠‏ والى الرغبة العالية لدى الاداربين على cls‏ منظماتهم فى دنيا 
الاعمال ( 1974 Wall,‏ ) . وتشير الدراسة Ladd‏ الى أن القيام بالتجسس 
الصناعى يظهر بكثرة فيما gly‏ بالحصرل على معلومات عن أسعار 
المنانسين . وعن الافكار الخاصة بالترسع فى طاقة المنافس . أما اقل 
المجالات تعرضأ للتجسس الصتاعى فهى مقدار الأجور المدفرعة للاداريين . 
والجوانب الخاصة بالتمريل . ويرضح الجدرل رقم ( # - 4 ) المجالات 
الاساسية والتى تعد مجالات هامة فى القيام بعبلية التجسس الصتاعى . 
ونوع المنظمات التى تهتم JS‏ مجال من هذه المجالات . 


مجال التجسس الترتيب نرمالمظمات التي تهتم هالتجسس 
. فى . كل مجال بالترتيب 





١‏ تجار الجملة والتجزئة Gb‏ المنظمات 
Lal‏ للع صناعية . 


١‏ - التسعير 


۴ - خطط الترسع ۲ تجار الجسلة والتجزئة .والمؤسسات التعليمية 
olen,‏ الخدمة [لاجتماعية ٠‏ وشركات 


3333 النشر ‘ والبئرك ‘ وشركات التأمين. 


٣‏ - خطط المنانسة 


t‏ وكالات he tt‏ ‘ ووسائل الاعلان ۰ وور 
النشر . تجار الجملة والتجزثة ٠‏ وشركات 
النقل . ومنظمات المنافع العامة . 


٤‏ - استراتيجية الترويج 


8 - پبانات usi‏ 8 صتاعات gH‏ والفضاء ' وشركات 
oF, Wal‏ 0 وشركات التعدين ‘ وشركات 


البترول ٠‏ رالمنشات المنتجة لسلع صناعية. 


VYA 


ل 
مجالالتجسس الترتيب نرع المنظمات المهتمة بمجال التجسس 


هالترتيب 
ج 
5 - إحصائيات ١ okt‏ تجار الجملة والتجزئة » OVS,‏ الاعلان e‏ 


وسائل الاعلان . ودور النشر . وال منظمات 
النتجة لسلع صناعية . 


Pee EE‏ م ع 0ك 
۷ - البحرث والتنمية Y ٠ ٠‏ صناعات الدفاع والفضاء ٠‏ وشركات السلع 
المرجهه بالمستهلك . والشركات النتجة 

للسلع الصناعية . 

ا a‏ 
A‏ - مط وشكل gull‏ م الشركات المتنجة لللع الاستهلاكية ٠‏ 
oS;‏ الاعلان s‏ ووسائل الاعلان + ودور 

النشر . 

re‏ ا 

4 - العمليات الانتاجية 4 الشركات Incl‏ للم استهلاكية © 


والشركات المنتجة لللع الصناعية ٠‏ 


والحكرمة . 
ااا 
٠١٠‏ - براءات الاخترام ١٠.١‏ الشركات المنتجة للسلع الصناعية ٠‏ 

والشركات المنتجة لسلع استهلاكية . 
١‏ - التمريل ١١‏ - شركات التارلات . وشركات التعدين. 


وشركات البتررل . وشركات J‏ © 
وشركات aul‏ العامة . 





١‏ - تعريضات oly \¥ ah‏ التعليم . ومنظات الخدمة 
الاداريين الاجتماعية . والبنرك ٠‏ وشركات التأمين. 


جدول ( 4-7) يرضع مجالات التجسس الصناعى والمنشمات المهتمة 
JS‏ مجال Wy‏ لترتيبها . 
المصدر : Wall, J.L. and B.P. Shin, " seeking competitive‏ 


٠ Information , " 1980. . 
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ويوضح الجدول رقم (۳ - 0( خصائص عملية التجسس الصناعى 
وذلك من خلال الدراسة التى قام بها كل من وول وشين ( Wall and Shin‏ 
1980 ( . ويوضح الجدرل أن المنظمات الصغيرة فى مجال الاعلان ٠‏ 
والتوزيع ٠‏ والدفاع اكثر احتمالاً للقيام باعمال التجسس الصناعى من 
المنظمات كبيرة الحجم والعاملة فى هيدان الخدمات الشخصية » أو التعليم. 
ويعرد ذلك الفارق الى درجة ترافر المعلرمات . ففى مجال التعليم تقرم 
المنظمات العاملة بترفير كل المعلرمات عن انشطتها وذلك بطيعها فى 
كاتالوجات متشورة ومترافرة لكل مهتم بها . كذلك يشير الجدول الى أن 
المديرين صغار gall‏ والذين يعملون فى مجال التسريق هم أكثر انواع 
الاداريين ممارسة لاعمال التجسس الصناعى . وبصفة ule‏ توضح الدراسة أن 
الاداريين صغار السن والذين يشغلرن مناصب فى الادارة الرسطى يقرمون 
باعمال التجسس بصررة أكبر من قيام الاداريين كبار السن والذين يعملرن 
فى متاصب الادارة العليا بهذا العمل . ويعرد ذلك الى الدافع وراء القيام 
بهذا العمل . فرجال الادارة الرسطى يبحثون عن الترقية الى مناصب اعلى 
من خلال القيام بهذا العمل والذى يساعدهم فى اداء مهامهم بنجاح . 








paul‏ الاكثر اخلاقا فى التصرف الاقل اخلاتا فى التصرف الخاص 
الخاص dradh‏ على هالحصرل على معلرمات عن 
معلرمات عن المنافسين المنانسين 

Olly‏ شخصبة 

ol‏ الاكبر سنا ْ الاحدث سنا 

التعليم أقل Uw‏ أكثر تعليما 

المسترى الادارى الادارة الملا الادارة الدنيا 

Gul الرظيفية الافراد‎ iyli 

هبانات هن الشركة pall,‏ 

الحجم الكبيرة : الصغيرة 

مجالالاعمال الخدمات الشخصية والتعليم الاعلان . والنشر . 

والخدمات الاجتماعية وتجارة الجملة والتجرئة ٠‏ 


w. 


وصناعات الدفاع alll,‏ 
دورة حياة المنتج  ٠‏ التشيع والنضرج التقديم والتدهور 
جدول ( ٠-۴‏ ) يعض الخصاتص المرتيطة بالقيام Jusl‏ التجسس 
الصناهى 
المصدر : Wall, J.L. and B.P. Shin, " seeking competitive‏ 
Information , " 1980 .‏ - 

وما نرد أن نشير اليه أن هناك اختلافا كبيرأ بين رجال الاعمال حول 
ضرورة التيام بتشاط التجسس الصتاعى كرسيلة للحصول على معلرمات عن 
المنافسين . فهناك من يعتبر ذلك جرية ويحرمها تحريما قاطعاً » وهناك من 
يعتبر بعض الاعمال التى قد تبدر تسسا أنها غير ذلك Hlas e‏ من 
یری بأن العمل فى هيدان الأعمال لابد Loy oh‏ بهذا النشاط 

Moore , 1982 , and Mclellan , 1983 )‏ ( - 
ومن القضايا المرتبطة بالتجسس الصناعى قضية التزوير ٠‏ والنصب 
والتلفيق Counterfeiting‏ . ومصطلح التزوير أو النصب ينطبق على العديد 
من الأعمال التى قد تأتى بها بعض المنظمات العاملة فى ميدان الاعمال . 
ومن أشهر هذه الاعمال تقديم علامات أر اسماء للمنتجات تتشابه مع بعض 
العلامات أو الاسماء aad‏ المنتجات المشهررة وذات حجم كبير فى حصتها 
فى الاسراق . وفى ظل هذه الممارسة فان المنظمة تقوم بتقديم منتج يتشابه 
مع أحد المنتجات ذات المركز الرئيسى القرى فى السوق مع اعطائه إسما أو 
Ue‏ تجارية متشابهة مع الاسم الخاص بالمنتج الاصلى . فمثلاً الرائحة 
شائيل channel‏ يمكن تقليدها واعطاء اسم للمنتج الجديد متشابه مع أسم 
الرائحة الأصلى مثل امم Chanel‏ . كذلك تعد من اعمال التزوير والنصب 
عمليات القرصنة Piracy‏ والتى قتم من خلال تقليد الاعمال الكتابية 
والمرسيقية أو اعادة Gab‏ درن الحصرل على أذن المزلف أو درن دقع 
حقرق التأليف . وببدو ذلك راضحا فى مجال الكتب الادبية والعلمية ٠‏ 
وكذلك فى مهيدان المرسيقى والافلام كشرائط الكاسيت والفيدير . كذلك 
تعد عملية إحلال قطع أصلية فى ميدان السيارات أو السلع المنزلية المعمرة 


Vt 


(clark and ) من أعمال التزوير والتصب ) على مسترى المنتج‎ Suc 
shade , 1983 ). 
أن تقرم الشركات بالحصول على منتج‎ Lad وتعد من عمليات النصب‎ 
المنافسين ثم القيام بتفكيكه الى اجزاء لمعرفة مكوناته وتصميمه ثم تقوم‎ 
هذه الشركات بتقليد هذا المنتج فى الاسواق . ومشل هذه المماراسات‎ 
قد تصيب سمعة الشركة المنتجة للمنتج الاصلى اذا كان المنتج المزدر‎ 
المقلد ) لايزدي اداء جيدا ولايشبع رغبات وحاجات المستهلك بالطريقة‎ ( 
الاصلية قد يرتبط‎ obati التى يرغبها . وللأسف الثديد فان تقليد‎ 
بصحة وحياة الافراد فى المجتمع مثلى تقليد‎ Gas ببعض المنتجات التى‎ 
اجزاء فرامل السيارة أر الاطارات أر حتى وسائل منع الحمل. ومن أشهر‎ 
الشركات التي تتعرض لظاهرة التزوير شركة جيترال موتورز الامريكية‎ 
والتي تقرم ببيع عدد من اذج السيارات . حيث تدل الدراسات على أن‎ 
من قطع الغيار لهذه السيارات رالي تباع بأسواق الشرق‎ /٤. أكثر من‎ 
. الأرسط هى قطع تم تقليدها درن الحصرل على اذن سابق من الشركة‎ 
تعد أساليب‎ : Forecas:ing Techniques أساليب العنيز‎ ae 
التنيؤ أحد الطرق الخاصة بتحليل المعلرمات الخاصة بالبيئة. وتستخدم‎ 
المنظمات عديد من الاساليب الخاصة بالتنبؤ وذلك بغرض ترقع أي‎ 
تغيرات محتملة فى البيئة العامة أو البيئة الخاصة بالمنظمة . ومن‎ 
أشهر أساليب التنبؤ المستخدمة فى ترقع تغيرات البيثة أسلرب‎ 
السلاسل الزمنية أو اسلرب التقدير والتخمين . أو دلفى . أو‎ 
أو استخدام‎ ٠ Econometric الاقتصاد الرياضى‎ git استخدام‎ 
| . أسلرب السيتارير‎ 
إن المدخل التقليدى‎ : Time series Guz! أ - أسلرب السلاسل‎ 
لهذا الاسلرب هر افتراض احتراء الببانات الخاضعة للتحليل لأريعة‎ 
مكرنات أساسية وهى الاتجاه . والتقلبات الدررية . والتقلبات‎ 
JA NAAM النصلية . وتقلبات تعرد الى الاخطاء العشرائية . ويمثل‎ 
SAC المتغير مرضع التحليل والتنبز ( مثل المبيعات أو الربح‎ 
ثابتأ ومستترأ فى الاجل الطربل . ومثل هذا التغير الثابت قد يعرد‎ 


yyy 


الى تغير فى بعض العرامل المزثرة عليه مثل التغير فى حجم 
السكان. أو فى المخترعات الفنية. y‏ أر عده آخر من المتغيرات 
المرتيطة بالبيئة العامة أو الخاصة بالمنظمة . . 
Ul‏ التقلبات الفصليه فهى تلك التقلبات التي تحدث بصورة 
معتادة خلال فترة زمنية محددة ( سنة أو أقل ) . وقد قعرد هله 
التغيرات الفصليه ( المرسمية ) الى اختلاف فى طبيعة الطقس 
السائد خلال فترات السنة . أو لتغير فى بعض الاعراف الاجتماعية. 
والتى منها الاجازات الاجتماعية للمجتمع والتى تؤثر على حركة 
. الطلب لبعض السلع. * 
وتعد التقلبات الدورية تلك التقلبات الفترية للمتغير مرضع التحليل 
والدراسة ولكنها تختلف عن التقلبات الفصلية فى كون أن زمن التقلب 
uss,‏ يختلف مع اختلاف حجم ومدة دورة الاعمال . أى أن التقلبات 
الدررية ترتبط بالتقلبات التى تحدث فى دررة الاعمال ذاتها من كساد ٠.‏ 
ورواج ٠‏ وانكماش ... الخ . أما التقلبات العشوائية فهى تلك التقلبات 
التى تحدث بصورة غير منتظمة ولذلك فهى لا يمكن التنيؤ بها أو قياسها 
LU‏ صحيحا . وتظهر هذه التقلبات العشرائية كنتيجة لبعض المراقف 
الطبيعية أو البشرية مثل الفياضانات . أو الإضراب عن العمل ٠‏ أو ندرة 
فى المرارد ٠‏ أو بعض التقلبات السياسية . 
والواقع أن استخدام السلاسل الزمنية فى التنبؤ تقرم على افتراض 
أساسى مؤداه أن ما حدث فى الماضى سرف يتكرر حدرثه فى المستقبل . 
فالعلاقة بين المنغيرات الخاضعة للتنيز سرف تظل كما هى دون حدرث أى 
تغير فيها . ولعل ذلك يخالف الأمر الراقع لأن ما يحدث فى الأسراق لا 
يمكن افتراض استمراره فى المستقبل . فقد بكرن من غير المعقرل أن نفترض 
أن المنانفس سرف يستمر فى استخدام نفس الاستراتيجيات التى استخدمها 
فى الماضى . ومن هنا فاننا يمكننا أن نضع تحنظا على هذا الأسلرب Lay‏ 
بأنه يقدم فقط LLU‏ للتخطيط ولكنه لا يعد تخطيطأ فى حد ذاته . ومن 
هنا فان على الادارى الذى يقرم هاستخدام هذا الأسلرب أن يجرى أى 


rr 


تعديلات فى نتائج التنبؤ التى تأتى منه وفقا لتوقعاته الخاصة بتغير أي 
متغير يؤثر على التنبؤ . 

ب - أسلرب التقدير والتخميت : يستخدم هذا الأسلرب في التنبؤ 
عندما تتعامل الادارة مع بعض المتفيرات التى لا يمكن التعبير 
عنها كميأ . أو عندما تكرن العلاقة بين المتغيرات مرضع التحليل 
غير واضحة . ومن الطرق المتبعة فى هذا الأسلرب أخذ رأى رجال 
البيع فيما يتعلق بالطلب المتوقع ٠‏ أو القيام باستقصاء المستهلك عن 
نيتهم فى الشراء . وتعد الطريقة الأخيرة جيدة فى حالة التنبؤ 
بالطلب على السلع الصناعية حيث أن عدد المستهلكين المحتدلين 
يكرن محدودا . 

چ = أسلوب دلفى U isle : Delphi Technique‏ يستخدم هذا 
الأسلرب عندما نرغب فى poll‏ المتوقع حدرثه فى البيثة 
التكنرلرجية . lady,‏ لهذه الطريقة GU‏ عادة ما يتم استقصاء الخبراء 
فى مجال التكنولورجى سراء على مستري النظمة أو على مسترى 
الصناعة لعرفة ارائهم فيما يتعلق بالتطور التكنرلرجى المحتمل . 
ويتم تجميع الاراء الخاصة بهؤلاء الافراد لاكتشاف أى اختلانات فى 
هذه الأراء . ويلى ذلك إرسال الاجابات المختلفة عن الاجابات التى 
تمثل Lebel‏ الى نفس الافراد مرة أخرى لكى بترمرا بعملية توضيح 
وشرح لأسياب هذه الاختلافات . وعادة ما تستخدم هذه الطريقة 
للتنبز هالزمن الاكثر Yost‏ لحدرث gh‏ تغيرات فى التکنرلوچی 
والعرامل الاكثر إحتمالاً فى تغيير هذا الزمن المترقع . 

3 - إستخدام gil‏ الاتتماد الرياضى : تحارل gals‏ الاقتصاد 
الرياضى التعبير عن بعض المتفيرات و العلاقة فيما بينها بشكل 
رياضى . وهى Gag LUD‏ الى تحديد خصائص منتجات المنظة أو 
Ltn‏ والتى تزدى الى حدرث تقلبات فى المتغير المرغرب gall‏ به 
مثل المبيعات أو الربع sey.‏ الترصل الى المتغيرات التى تحدث 
Ls‏ فى المتغير المراد التنبؤ به فان الادارى بستطيع أن يترقع قيما 
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مختلنة لهذه ol cll‏ وتحديد تأثيرها المترقع على المتغير pl‏ 

التنبز به بشكل رياضى . ومن المتغيرات التى يتم دراستها فى oa‏ 
النماذج متغيرات تنتمى الى البيثة العامة للمنظمات مثل أعمار 
السكان . ومعدل البطالة . وعدد الرحدات السكنية المنشأة حديثا . 
أو متغيرات تنتمى الى البيئة الخاصة بالمنظمة مثل التغير فى اسعار 
منتجات المنافس . أو التغير فى أسعار المراد الأولية ٠‏ أو التغير قى 
حجم الانفاق الاعلانى للمنانسين . أو متغيرات من داخل المنظمة 
ذاتها مثل حجم الاعلان . أو السعر ... الخ . 

ه - السيناريو Scenario‏ : قد يستخدم هذا الأسلوب بغرض 
التركيز على بعض الاحداث الهامة والمحتمل حدرثها فى المستقبل . 
وفى Jb‏ هذا الأسلوب فان القيام بالتنبؤ يتم فى ظل وضع عدد من 
الظروف المحتملة والبديلة وتوقع ما سرف يحدث إذا حدث ووجد كل 
ظرف من هذه الظروف ( 1978 O'cnnor,‏ ) . ومثل هذا الاسلرب 
يسمح بوضع بعض التصورات عن عدة مراقف بديلة وما يمكن أن 
يحدث للمتغير مرضع التنبز فى هذه المواقف والتى لا تسمح به 
استخدام أساليب التنبؤ الأخرى . والراقع أن مثل ذلك التنيز هو 
الذى يساعد المنظمة على تنمية عدد من الاستراتيجيات البديلة 
والتى يمكن أن تتناسب مع كل مرقف يحتمل حدوثه . 

القيام ert‏ البيئة المحتملة : 

عقب أن تقرم المنظمة بتجميع المعلرمات عن البيئة العامة والخاصة فان 
السؤال الرئيسى ely Gill‏ رجال الادارة بالمنظمة هر كيف يمكن استخدام 

هذه المعلرمات فى تحديد جرانب أو عناصر it‏ ذات الأهمية للمنظمة . 

والراتع أن الترجه بالاهتمام بعدد من المتغيرات البيئية درن غيرها من 

المتغيرات يتأثر بشلاثة عرامل أساسية وهى yl‏ الاستشاربة للشتخطيط فى 

المنظمة . رطبيعة وخصائص رجال الادارة Unb‏ . وخصائص المنظمة ذاتها . 

١‏ - دور الهيثة الاستشارية besa‏ فى. المنظمة : إن الدرر 
الرنيسى للهبثة الاستشارية للتخطيط رالى تممل فى المنظمة هر 
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القيام بعملية تجميع وتنظيم المعلومات الخاصة بالبيئة . فهى الجهة 
المشرلة عن تحريل التيئانات الخاضة بالبيئة الى معلرمات لها معانى 
محددة . كما أن عليها. أن تقدم للادارة العليا لامنظمة has‏ من 
الاختيارات البديلة لمراجهة أى تغيرات يمكن حدرثها فى البيئة . 
وبطبيعة JUI‏ يكرن من S‏ الادارة العليا إما أن تعتمد بعضأ من 
هذه الاختيارات أر تجرى عليها بعض التعديلات . وعن طريق تنمية 
عدد من البدائل الاستراتيجية فان Lael‏ هذه الهيثة الاستشارية 
يرجهرن الاهتمام نحر بعض المتغيرات البيئية والتى يرونها هامة فى 
تأثيرها على النظة . كذلك فان هؤلاء الافراد يستطيعرن القيام 
بفلترة المعلرمات التى تقدم للادارة العليا . فهم لا يقدمرن كل 
المعلرمات التى يحصلرن عليها عن البيئة » ولكنهم يقدمون تلك 
المعلرمات التى تعتبر من وجهة نظرهم ذات أهمية خاصة فى تقرير 
استراتيجيات المنظمة . ومن هنا فان إدارك المنظمة للبيئة ولموقفها فى 
هذه البيئة tle‏ الى حد كبير بالدور الذى تلعبه الهيئة الاستشارية 
للتخطيط ( 1979 ٠ ) Peters,‏ 

دور الادارة العليا فى تقييم البيئة : يلعب رجال الادارة 
العليا فى المنظمة دور خطيرا فى تفسير معنى المعلرمات الخاصة 
nth‏ . وهناك العديد من العرامل الخاصة برجال الادارة العليا 
والنى تزثر Leth‏ راضحا على تفسير معنى المعلرمات الببئية . 
ومن أهم هزه العرامل خصائصهم الشخصية . ودرافعهم ٠‏ والحكم 
الشخصى لهم . ردرجة الالتزام باعمالهم . رالصررة الذهنية لديهم ٠‏ 
عن المنظمة . وعملية اتخاذ القرارات المتبعة براسطتهم . دعنا ننظر 
الى هذه العرامل بشئ من الاختصار )1979 ٠ Cweick,‏ 

خسائص الادارة العليا : هناك عدد من الخصائص الخاصة Jeg‏ 
الادارة العليا والتى ty‏ على عملية فهم واستيعاب المعلرمات 
البيئية . ومن أهم هزه الخسائص الخبرة السابقة لهم فمع زيادة 
خبرة الادارة العليا تزداد القدرة على تحديد العلانة بين متغيرات 
البيئة LAN,‏ . كما تزداد القدرة على فهم واستيعاب معنى 
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ol Lull‏ التى تم جمعها عن البيئة ولكن على الرجه الأخر فقد 
تؤدى الخبرة السابقة الى تقليل حجم المعلرمات التى يتم جمعها عن 
البيئة Tbs‏ للاعتماد على الخبرة السابقة . وتتمثل الخطررة الحقيقية 
فى هذه الحالة فى تغير ما تعرد عليه رجال الادارة العليا دون أن 
بفطنرا الى مغل هذه التفيرات . 

ب - الذوافع : بصفة عامة كلما كانت دافعية الادارى عالية كلما أمكنه 
تجميع وتحليل حجم أكبر من المعلرمات البيثية والعكس صحيح . 
فالادارى ذوى الدرافع العالية يكرن على استعداد لاعطاء زمن اكير 
لعملية جمع المعلرمات وتحليلها واستتباط ما ورائها من آثار أو 
نعائج . 

a ->‏ الشخصى : إن الحكم الشخصى لأثر البيئة على المنظمة 

- ولا شك - على حجم المعلرمات التى يتم جمعها عن هذه 
T‏ . فاذا كان حكم رجل الادارة العليا بأن الشركة لا يمكن أن 
تكرن عرضة لراجهة متافسة فى الاسراق فانه لن يقرم يجمع 
معلرمات عن المنافسين كعتصر أساسى فى البيئة الخاصة بالمنظمة . 
كذلك فان الحكم الشخصى قد يقلل من أثر التغيرات البيئية على 
المنظمة . ومن dal‏ ذلك اهمال صناعة السيارات الامريكية لأثر 
النافة البابانية فى الاسراق بناء على حكم رجال الادارة العليا فى 
هزه الصناعة بأنه لا يمكن لأحد أن ينافس السيارات الامريكية . 

و - الإلتزام : إن التزام الادارئ بقرار . أو خطة . أو استراتيجية 
التزاماً u‏ قد يمنعه من القيام بأى تعديل فى تصرفاته حتى ولر 
Sua‏ عرامل البيئة . ومن هنا فان بعض رجال الادارة العليا قد 
ور الكثير من المعلرمات البيئية اذا كانت غير متماشية مع 
التزاماتهم السابقة Sa.‏ شركة Avon òp‏ ظلت متمسكة بعدد 
من صالرنات تهذيب الشعر لعدد من السنوات على الرغم من حقيق 
هذه الصالرنات لخسارة كبيرة خلال هذه الترات لمجرد أن رجال 
الادارة العليا يشعرون بأن هذه الصالرئات جزء هام فى مزيج المنتجات 
الخاص بالشركة )1981 t Thurston and Allen.‏ 
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ه - الصور الذهنية للمنظمة : لكى تقرم الادارة العليا للمنالمة 
بالادوار المطلربة منها فان عليها أن تقرم : 
)١(‏ بتجميع معلرمات عن البيئة . 
(Y)‏ بتوزيع هذه المعلرمات خلال ارجاء التنظيم , 
(۳) بتوضيع العلاقة بين المنظمة وبيثتها . 

ولتحقيق ذلك فان على رجال الادارة العليا أن يعملرا على تدعيم 
بعض الرمرز ath‏ . والصرر الذهنية التى تجعل العاملين فى 
المنظمة يأخذرن هذه المعلرمات مأخذ الجدية ( 1979 (Weick,‏ . 
ومن هنا فان الصورة الذهنية التى يتم تدعيمها براسولة الادارة 
العليا فى أذهان العاملين بالمنظمة تخدم أغراض أهمها, Dandridge‏ ( 
Mitroff and Joyce , 1980 )‏ 
)١(‏ تقدم ترصينا lids‏ لما هى المنظمة وما الذى تمثله فى المجتمع. 
(Y)‏ تقدم أسبابا لضرورة اجراء التعديلات أو التغييرات وتيسط من 
قبوله براسطة العاملين . 
(۳) تقدم أسبابا لكل التصرفات التى قامت بها المنظمة أو التى 
تنرى القيام بها . 

. راضحا لاجراء أى تغيير فى استراتيجيات المنظمة‎ bid تقدم‎ )٤( 

و - عملية اتشخاذ القرارت : تزثر الادارة العليا على عملية اتخاذ 
القرارات من حيث تحديد الغايات من وراء عملية Gul‏ القرارات ذاتها 
si.‏ تحديد ما الذى يسعى اليه الاداريين العاملين بالمنظمة من وراء 
القيام باتخاذ أى قرارات . وكذلك من حيث النمط الذى تفضله الادارة 
فى عملية اتخاذ القرار مثل النمط الرشيد . أر النمط السياسى. Ley‏ 
لاشك فيه أن الغاية bolt,‏ الخاص بعملية اتخاذ القرارات fp‏ على 
حجم المعلرمات التى يتم جمعها ودراستها بغرض اتخاذ القرارات . 

Juli - ۴‏ الخاصة بالمنظمة : Lidi py‏ على عملية تجميع . 
وتحليل ٠‏ وتة مير المعلرمات. الخاصة بالبيئة من زاوية الرقت . وتوافر 
المرارد ٠‏ ودرجة محاسبة الاداريين على قرارانهم . 
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أ - الزمن : لا شك أن المنظمة قد تضع Tote by‏ للانتهاء من عملية 
تجميع وتحليل المعلرمات البيئية . ومثل ذلك الزمن las Ste‏ 
على عملية تجميع وتحليل المعلرمات . وبصفة عامة كلما كان رجل 
الادارة مشغرا Y‏ بالمقابلات . والاجتماعات كلما كان الوقت المتاح لديه 
ant‏ معلرمات عن البيئة . أو التياء بتحليلها ومعرفة أثرها 
محدردا . وبقدر الوقت المتاح للادارى للقيام بعملية التخطيط 
البعيد المدى بقدر أهمية جمع مزيد من المعلرمات . ويقرل سيمون 
أن كل ادارى تنفيذى مشغرل جدا Lyles‏ ومباشرة العمليات اليرمية 
بحيث لا يكون pla GE tay ad‏ بأى تفكير فى الأجل 
الطريل . ولتد GILT‏ سيمون على هذه الحالة اسم قانون جريشام 
للتخطيط ٠ (Simon, 1976 ) Gresham’: Law of Planning‏ 
رفى كثيرمن المراقف نجد أن بعض الاداريين يخلقرن ضغط الرقت 
لانفسه, دون وجرد his‏ حتقيقى Wy‏ من خلال تعرضهم لعلومات 
لا أحمية لها » وليسرا هم بحاجة اليها . كذلك يمكن أن يرجد هذا 
الضغط الحتيقى للرقت من خلال قيامهم بأعمال كان من 
gS ut‏ تركها للمساعدين لهم أو حتى للمرؤوسين . ومن هنا فان 
ماكينزى ) 1972 Mackenzie,‏ ( يرى بأن الادارى التاجح هر الذى 
يستطيع أن gin‏ ما يلى : 
)١(‏ تخطيط العمل من خلال وضع dhal‏ بوضرح مع وضع أولريات 
لهذه الأهداف . 
(Y)‏ تنظيم الرقت cll‏ للعمل . 
(۳) منع أى ازعاج له اثناء العمل . 
(4) القيام بتفريض بعض الأعمال . 
ومن هنا فان على الادارى أن يقرم بتنظبم رقته رتخصيص جزه منه 
للقيام بانتخطيط الطريل gall‏ وأن يحارل العمل في هذا التخطيط 
بعيداً عن a,‏ العمل المملزة برسائل الازعاج المختانة . 

ب - aly‏ المرارد ؛ لا شك وأن القدرات والمرارد المتاحة للمنظمة تؤثر 
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tab‏ ملحرظأ على عملية تجميع المعلرمات البيئية . ومن أمثلة 
ذلك توافر المرارد المادية . أر اليشرية اللازمة للقيام بالبحرث الخاصة 
بالبيئة أو أحد عناصرها . كذلك فان تحليل وتفسير المعلومات 
يتطلب وجرد نظاما “جيدا للمعلرمات الادارية وقد لا يترافر للمنظمة 
الامكانيات المادية أو البشرية لتأسيس هذا النظام . | 
محاسية الادارى : إن محاسبة الادارى على جرهة القرارت التى 
يقرم باتخاذها تؤثر على حجم المعلرمات Gall‏ يقرم بجمعها قبل أن 
يتخذ قراره . فالمدير الذى لا يتم مكافأته لقيامه بالتخطيط 
الاستراتيجي الطريل الأجل سرف يتنع عن القيام به ٠‏ ومن ثم تقل 
دافعيته aad‏ المعلرمات البيئية . 
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الفعيل الرايع | 
تقييم البيئة الداخلية للمنظمة 

إن الفصل السابق يناقش تقييم البيئة الخارجية للمنظمة وذلك بغرض 
تحديد طبيعة الفرص و«التهديدات التى تواجهها . أما هذا الفصل فانه Jap‏ 
الى تحديد جرانب القرة والضعف النسبية فى المنظمة وهر الأمر اللازم 
لتحديد ما هى الفرص التى يكن LAW‏ أن تستغلها . وكيف ستواجد 
المنظمة تلك التهديدات التى يظهرها تحليل البيئة الخارجية . وحيث أنه من 
المستحيل أن تكون المنظمة ذات قرة نسبية فى جميع مجالاتها الرظيفية 
( كالتسويق . والتمريل ... الخ ) . أو فى الجرانب الادارية والبشرية انه 
يكرن لزاما على Lh‏ أن تحدد ما هى جرانب القرة والضعف فى ادائها 
الادارى أو الرظيفى. ويساعد تحديد جرانب القرة والضعف على تنمية عدد 
من الاستراتيجيات البدياة لاستغلال الفرص البيثية أو تجنب التهديدات . 

وفى صدد تحليل البيئة الداخلية للمنظمة بغرض محديد جوانب القرة 
والضعف فاننا سنحاول أن نتعرض للمرضرعات التالية : 
)١(‏ تقييم المجالات الرظينية ٠‏ وتقييم القدرات الادارية المتاحة للمنظمة . 
(Y)‏ استخدام مفهرم دورة حياة المنتج كأساس لترضيح طبيعة العلاقة بين 

المجالات الرظيفية للمنظمة . 

(۳) بعض الاسس التى يكن استخدامها فى اجراء التقييم . 
(4) تحديد جرانب القرة والضعف للمنظمة . 
)0( تحريل جرانب القرة فى المجالات الرظيفية الى مزايا تنافسية 
pe‏ المجالات الرظينية والتدرات الادارية : 


إن احد الطرق التى يمكن استخدامها فى تقييم عمليات المنظمة هى أن 
ننظر الى المجالات الرظيفية الى توجد بها كالتسريق e‏ والانتاج 


ال 





والعمليات . والتمريل والافراد والمرارد البشرية . وتمثئل جوانب القرة تلك 
الجوانب التى تستطيع أن تنافس بها المنظمة فى الاسواق والتى قبنى حرلها 
استراتيجياتها . أما جرانب الضعف فهى الجرانب التى لاتستطيع المنظمة أن 
تنافس بها لأنها تحد من قدرتها على المنافسة . ويطلق على JAE‏ جرانب 
القوة والضعف للمجالات الرظيفية اسم تحليل المزايا التنافسية 
Competitive Advantages‏ . و الميزة التنافسية ما هى إلا ذلك الجانب 
الذى يمكن المنظمة من المنانسة بصورة أكثر فعالية فى الاسواق . وما تود 
أن تشير اليه هر أننا سرف نعرض لهذه الجرانب الوظيفية بصورة ملخصة 
Ie‏ وذلك لأن القارىء الذى يرغب فى مزيد من التفاصيل عن كل جانب 

من هله الجرانب فانه يمكنه أن يعرد الى بعض الكتب المتخصصة فيها . 

وبصفة Uk‏ فان المجالات الرظيفية تشمل > 

. التسريق‎ )١( 

(؟) الانتاج والعمليات . 

)1( التمويل وجرانب الادارة المالية . 

)6( إدارة المرارد البشرية . 

)0( اليحرث والتنمية . 

. تقييم القدرات الادارية للمنظمة‎ )١( 

١‏ - التسريق : حيث أن نشاط التسريق يهدف LUE‏ الى اشباع 
حاجات المستهلك فان تقييم النشاط التسريقى للمنظمة لابد أن 
يتضمن تقييما لأربعة جوانب أساسية وهى مزيج المنتج ٠‏ والسعر . 
والترويج ٠‏ والترزيع وهى تلك الجرانب التى poke JE‏ المزيج 
التسريقى . فالاستراتيجيات التسريقية Gag‏ الى تحقيق أربعة 
Ghul‏ أساسية وهی : 

. تقديم سلعة أو خدمة مرفوعة ومطلوبة يراسطة المستهلك‎ (Y) 
والصررة الذهنية التى يترقعها كل من‎ a تحديد السعر . والجردة‎ )۲( 
o . المستهلك والمنظمة‎ 


ل 





)1( تحديد bly‏ الاتصال وأساليبه المختلنة للرصول الى المستهلك 


المرغرب . 
fe )٤(‏ السلعة أو الخدمة مترافرة فى الاماكن التى يترقع 
المستهلك أن يجدها فيها . 
وعند تقييم النشاط التسريقى فان هناك عدد من الاسئلة التى يكن 
استخدامها فى هذا التقييم : 
)1( من هم المستهلكون المحتملون للمنظمة ارهل تقرم المنظمة يتقسيم 
السرق الى قطاعات بطريقة سليمة ؟ 
(؟) ما هى الخطرات التى قامت بها المنظمة لتكون على صلة دائمة 
بالمستهلك ؟ 


T هل تقوم المنظمة بتطبيق المفهرم التسريقى‎ (Y) 

aod a‏ و ss coal i‏ ن تستغله ؟ وهل هناك 

)0( هل عمق واتساع خط المتتجات أر مزيج المنتج متسق مع طبيعة 
الاستراتيجيات التى تستخدمها المنظمة ؟ 

)1( هل يعد غلاف السلعة متسقا مع حاجات المستهلك ؟ 

(Y)‏ هل يعد نشاط الاعلان نشاطا فعالاً ؟ وهل يصل بالفعل الى القطاع 
المستهدف به ؟ وهل هناك أى عناصر خداع فى الاعلان ؟ وهل 
يتناسب مع مرحلة المنتج فى دورة حياته T‏ 

(A)‏ هل من الضرورى أن تقوم المنظمة بمجهرد اضانى للتغلغل فى الاسراق 
الحالية بصورة أكبر ؟ وهل من الضرورى أن تحارل المنظمة الدخرل الى 
أسراق جديدة ؟ 

)4( ما هى الميزة التنافسية التى bl,‏ المستهلك فى منتجات LEM‏ ؟ 
IU,‏ يشترى المستهلك منتجات LEL‏ بالذات ؟ 

(.١)من‏ هم المنافسرن الرئيسيرن للمنظمة ؟ HU,‏ يشترى المتهلك متهم ؟ 
وهل دخل الى الاسواق فى الفترة الحديثئة منافسرن جدد ؟ 


ver 


(YY)‏ هل قامت المنظمة حديثا باختبار بعض المنتجات الجديدة فى الاسراق؟ 
)11( هل التنبؤ الذى يأتى من خلال القيام يبحرث السوق هر تنبؤا 


واقعياً ؟ 
(VE)‏ هل يرجد للمنظمة علامة ٠‏ أو اسم تجارى . أو شعار معروف فى 
الاسراق ؟ 


)9( هل تعد منافذ الترزيع المستخدمة UWE‏ براسطة المنظمة ملائمة ؟ 
وهل من الافضل أن تقوم باضافة بعض النافذ ؟ أو هل من الافضل 
أن تقرم باستيعاد بعض المنافذ ؟ 
)1( ما هى العلاقة بين السعر وحجم المبيعات المحققة ؟ وما الذى يكن 
أن يحدث لحجم oben tl‏ لو قامت المنظمة رفع أو تخفيض السعر ؟ 
(VY)‏ هل هنأك اتساق بين السعر والصورة الذهنية للمنظمة ؟ 
(NA)‏ هل هناك تنسیق بين بيع السلع والخدمات الخاصة بهذه السلع ؟ وهل 
يشعر المستهلك برضا نحو الخدمة التى تقدمها المنظمة له ؟ 
والواقع أن الاسثاة السابقة تدور LUT‏ حرل المجالات الرئيسية الاربعة 
التى ينبغى تقييمها فى اداء النشاط التسريقى ( pole‏ المزيج ) ٠‏ ولكن 
قبل أن نتعرض لهذه الجرانب الأربعة فانه LIJ‏ علينا أيضأ أن نتعرض 
لتقييم سرق المنظمة من خلال تقييم القطاع السرقى المتهدف لها . 
| - تقييم القطاعات السوقية : يعرف التطاع السرقى بأنه مجمرعة 
المستهلكين الذين ترغب المنظىة فى ترجيه جهردها التسريقية 
البهم ( 1987 , Stanton and Furrell‏ ). وفى التعامل مع السرق 
فان المنظمة يكن أن تستخدم عددا من البدائل الاستراتيجية مغل 
Koder, 1985 )‏ ( : 
)1( استراتيجية التسريق غير المتمايز . 
(؟) استراتيجية التسريق المتمايز . 
(P)‏ استراتيجية التسريق المركزه . 


LAJ 


ورفقا للاستراتيجية الأولى فان المنظمة تقوم هالتعامل مع السوق على 
أنه سوق واحد كبير وتركز فيه على الحاجات المشتركة لكل .المستهلكين فى 
السرق . ومن هنا فان المنتجات والبرامج التسويقية يتم تنميتها لكى ترجه 
الى اكير عدد من المشترين . وتعد الوفررات فى تكاليف الانتاج والتسريق 
الميزة الحقيقية لهذه الاستراتيجية . أما الاستراتيجية الثانية فهى تعتمذ 
على إدراك المنظمة لرجرد اختلاقات فى حاجات المستهلكين وأنه يكن 
تقسيم السرق الى عدة قطاعات سرقية ly‏ على ispre‏ من muli‏ 
المرتبطة بهذه الحاجات المختلفة . وهنا تقرم المنظمة بتنمية عدة متتجات أو 
عدة gela‏ تسويقية ترجه الى عدد من القطاعات السرقية . وبتصميم 
gl‏ والبرنامج التسريقى الملائم للقطاع فان المنظمة تأمل فى اختراق هذا 
التطاع بطريقة أفضل مما يحت زيادة كلية فى مبيعاتها . ومن المعروف أن 
استخدام هذه الاستراتيجية تزدى الى زيادة التكاليف الخاصة بالبيع ٠‏ 
والانتاج . والمخزون والادارة ٠‏ والترويج ....الخ . 
رتفترض الاستراتيجيتان السابقتان أن المنظمة LU‏ أن تغطى السرق 

ككل أو الجزء الاكبر من هذا السوق . وعلى العكس من ذلك فان 
الاستراتيجية WW‏ ( استراتيجية التسويق المركزة ) تهدف الى التعامل مع 
قطاع pio‏ ومحدود من النطاعات السوقية المتاحة ٠‏ وتناسب هذه 
الاستراتيجية تلك المنثمات ذات الحجم الصغير حيث USE‏ من التركيز على 
gh‏ محدد بحيث bad‏ على قر نسبرة فى هذا القطاع . ويعرد ذلك الي 
خبرة ومعرفة Ladi‏ بهذا التطاع معرفة كبيرة ومن ثى أمكانية تنمية 
ستراتيجيات تسريقية تكنوا من النافة بفاسلية فى هذا القطاع السرقى. 
وهناك مجسورعة من الارشادات التى تتم تنميتها لماعدة الادارى فى Poot‏ 
الاستراتيجيات. الملاسة للقطاعات iiil‏ ? لم : 1980 Porter.‏ 
Sranton and Futrell , 1987‏ ( : 
gle - ١‏ درجة LL‏ من الترافق بين التطاعات السرقية والاسترائيسيات 

التسريقية . فليس. من المعقرل مثلاً أن تترم المنظمة هانتاج متتجات 

تعتمد على فكرة تزريد متخدمها clos S20‏ المرمرق ثم 

تقرم باستخدام منانذ ترزيع مرجهة الى كل الافراد فى السوق . 


YEA 


. خلق درجة عالية من الترافق والتطابق بين الفرص والمرارد المتاحة‎ - Y 
فاذا كانت الموارد المتاحة للمنظمة محدودة فلا يعقل أن تعمل المنظمة‎ 
. على التعامل مع السوق ككل‎ 

" - ينبغى تجنب الدخرل الى قطاعات Lipe‏ محدودة Jis‏ فالمنظمة MY‏ 
al,‏ تدخل الى قطاع سرقى ذو حجم يضمن لها Lr‏ من المبيعات 
المربحة . كذلك AY‏ من النظر الى اعتبارات زيادة تكاليف الانتاج 
والتخزين نتيجة التعامل مع قطاع صغير جدآ . 

٤‏ - يتبغى أن تحفادى المنظمة الدخول الى القطاعات السرقية الى تتصف 
بالمنافسة الشديدة . فالأفضل للمنظمة أن تدخل الى تلك القطاعات 
السرقية التى بكرن فيها عدد المنانسين محدرد1 . وكذلك تلك التى 
يكون حجم المنافس فيها صغيرا . ولابد وأن تمتلك المنظمة ميزة 
تنافسية جيدة حتى يمكنها جذب المستهلكين اليها . كذلك يكون من 
الافضل أن تبحث عن ذلك القطاع الذى يمكن أن تحقق فيه أهدافها 
درن أنه يترتب على ذلك tuys‏ شديدا للمنانسين . فالدخرل الى 
القطاعات السرقية التى تمثل تهديدا لتحقيق المنانسين لأهدافهم يژدى 
الى قيام المنافسين BL‏ اجراءات مضادة ضد المنظمة ونشوب الحرب 
التنافسية بيتهم . 
ومن الضرورى أن ننظر الى هذه الارشادات على أنها تلك الارشادات 

اللازمة لرضع استراتيجيات معتدلة للدخول الى القطاعات السرقية . فهى 

تلك الاستراتيجيات التى تقلل الى أدنى حد ممكن حجم المخاطر التى يكن 

أن تنعرض لها المنظمة عند دخرلها الى القطاعات السرقية لأول مرة . 

ولايعنى ذلك أن مخالفة هذه الارشادات تؤدى الى فشل المنظمة . ففى 

الراقع العملى ad‏ أن كثير من OLE‏ قد خالفت هذه الارشادات وحققت 

نجاحا فى الاسراق . 

ب - ae‏ المنتج : أن المكون الثانى لأى استراتيجية تسويقية بعد 
القطاع السوقى هر مزيج المنتجات . وفى الحقيقة فأن أى منتج 
a Sy‏ من عدد من الخصائص على BW‏ مستويات رئيسية والتى 
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تظهر فى الشكل رقم (4 )١-‏ . وكما يظهرفى الشكل فان المستوى 
الارل لخصائص المنتج يتمثل فى الاسباب التى تدعو المستهلك لشرائه 
ويطلق الى هذا المسترى اسم المنافع الاساسية للمنتج Core Benefits‏ 
Kotler, 1980 (‏ ) فالفرد لايشترى كاميرا لكى يمتلكها ولكنه 
يشتريها للحصرل على Pleasure Dall‏ والشهرة . LÍ‏ المسترى 
الثانى لخصائص المنتج فهر يشمل الخصائص المادية له . وتشمل هذه 
الخصائص كل من الجردة . والملامح الخاصة به . والتمط الخاص به . 
والاسم التجارى له . GU,‏ الخاص به . وهى تلك الختصائص 
الملمرسة التى يكن ادراكها باستخدام الحراس الانسانية Lely.‏ قان 
المسترى الثالث هر مستری المنتج ككل ٠ Total Product‏ ويشمل 
هذا المسترى كل الخصائص السابقة مع الخدمات الي يحصل عليها 
المستهلك عند شرائه للمنتج مثل الخدمات الاستشارية ٠‏ والتمويلية 
والتسليم . والضمان , والصيانه . ْ 


gol‏ الكلى 





انتج المادى . 
شكل رقم VAJ Glut )١-4(‏ للمنتج : 


ومن الأساسيات المرتبطة بمزيج pall‏ عمق واتساع هذا المزيج . فاتساع 
will‏ يقاس بعدد خطرط المنتجات Goll‏ يحتريها هذا itl‏ . أما عمق 
المزيج SU‏ :اس بتشكيلة الاحجام والالران المختلفة والاختيارات الأخرى 
المناحة على كل خط من خطرط المنتجات . والقضية الاستراتيجية الأساسية 
المرتبطة ريج المنتجات هى تحديد هذا المزيج الذى يؤدى الى اشباع حاجات 
ورغبات المستهلكين درن أن يزدى ذلك الى زيادة فى تكاليف الانتاج 
والمخزون بصورة اكير من الزيادة فى الايرادات المتحققة من مبيعات المزيج . 
وهنا ينبغى أن تراعى LAM‏ عدم اضافة أى منتج جديد يترتب عليه تقص 
فى مبيعات أحدالمنتجات القديمة والتي توجد فى المزيج . فهدف اجراء اتساع 
فى مزيج المنتجات هر زيادة المبيعات Gully‏ دون أن يتحقق ذلك على 
حساب المنتجات الحالية فى المزيج . 
< - التسعير : لاشك أن السعر الخاص بالمنتجات Se‏ على مقدار 

الايرادات التى تستطيع المنظمة أن تحتقها من المبيعات ومن ثم 

قدرتها على دفع أجور العاملين بها . ودفع الايجار ٠‏ والفرائد ٠‏ 

وغيرها . كذلك يؤثر السعر على المرقف التنافسى للمنظمة في 

السرق . وعلى الحصة الي تستطيع LAU‏ الحصرل عليها في 

الاسواق . وينبغى أن تكرن الأسعار مترافقة مع الاستراتيجيات 

الأخرى للمنظمة . أما من حيث أهداف التسعير فهى إما أن تكرن 

بغرض تحقيق زيادة فى الربع . أر ان تكون بغرض زيادة المبيعات ٠‏ 

أو بغرض الاحتفاظ بالرضع الحالى للشركة كما هر . وهناك مجمرعة 

من العرامل التى تؤثر على تحديد استراتيجية التسعير التى 

تستخدمها المنظمة أهمها : 

)1( حجم الطلب على المنتج . 

(۲) نصيب الشركة المستهدف فى السرق . 

. ) المنافسة ( مباشرة أو غير مباشرة‎ (P) 

(4) القطاع السرقى المستهدف . 

)0( التكاليف الخاصة بالانتاج رالتسريق . 


3- التوزيع : أن نشاط التوزيع هر ذلك النشاط Gil‏ يهدف الى 
توفير wy‏ المنتجات والخدمات المناسب لحاجات المستهلكين فى الرقت 
والمكان الذى يرغبه المستهلك . ومنافذ التوزيع ما هى الا مجموعة 
من المؤسسات أو المنظمات التى تؤدى عددا من الانشطة التى تهدف 
الى نقل المنتج وحن ملكيته من المنتج الى المستهلك . ويعبر الشكل 
رقم ( ٤‏ - ؟ ) عن مجمرعة الانشطة التى تؤدى براسطة الرسطاء 
فى منافذ التوزيع لكل من المنتج والمستهلك . ومن الطرق المتيعة فى 
تقييم متافذ الترزيع أن bs‏ الى المنافع التى تقدمها هذه Gu‏ . 
والراقع إن هذه المنافذ تقدم كل من المنفعة الحيازية » والمنفعة الشكلية 
( بترفير تشكيلة جيدة للمستهلك المحتمل ) . والمنفعة المكانية 
( بترفير التشكيلة فى المكان المناسب ) . والمنفعة الزمنية ( بترفير 
التشكيلة فى الوقت اللملائم ).واذا ol,‏ المنظمة أى خلل فى توقير هذه 
النافع أو أحدها بواسطة متافذ التوزيع EU‏ يمكنها أن تعالج هذا الخلل 
من خلال القيام بوظائف التوزيع هنفسها أو من خلال القيام بتغيير 
پعض aa‏ التوزيع . وعند تقرير استخدام اليديل LY!‏ فان على 
المنظمة أن تدرس ما اذا كانت قستطيع القيام بنشاط الترزيع بصررة 
أكثر كفاء وفعالية من المرزع أم لا . فاذا كانت الاجابة « هلا » فان 
البديل الثانى يعد البديل الأفضل لعلاج القصرر فى قنرات الترزيع . 
ه - الترويج : حيث أن التروبج هر نشاط اتصال بين المنظمة 
ومستهليكها قان تقييم هذا النشاط يدرر حول BME‏ محارر أساسية : 
المحور الاول : هر ضرررة التأكد من فعالية كل عنصر مستخدم 
من عناصر الترويج ١‏ كالاعلان . والبيع الشخصى . والاشهار 
والنشر . وأساليب تنشيط المبيعات . والعلاتات العامة ) . 
المحور الثانى : هر النظر الى فعالية المزيج الترويجى ذاته من 
حيث درجة تفاعله وتناسبه مع الاهداف التى تسعى المنظمة الى 
تحتيقها من وراء استخدام المزيج الترويجى . 
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المحور الثالث : تقييم الدرر الذى يلعبه الترويج المستخدم فى | 
تقل أى تغيير فى استراتيجيات المنظمة الى رجال البيع lial‏ + 
والعاملون بالمنظمة . 
والترويج الفعال يحتاج الى وضع أهداف محددة له وتحديد لحجم الميزانية 
الي يكن باستخدامها تحقيق هذه الاهداف . وتنمية المزيج الترويجى 

الفعال . 

Y‏ - تقييم النشاط المالى : إن العنصر الثانى الذى لابد من تقييمه 
داخل المنظمة لتحديد طبيعة الاستراتيجيات التى سرف تتبعها المنظمة 
هر موقفها المالى . والتحليل JU‏ بالمنظمة يزدى الى اكتشاف بعض 
الاعراض الخاصة ببعض المشاكل التى تراجهها هذه المنظمة . كذلك فان 
هذا التحليل قد يؤدى الى اكتشاف بعض المشاكل في بعض الجرانب 
مثل معدل دوران المخزون البطىء . أو الزيادة فى LSS‏ المواد الأولية 
المستخدمة فى الانتاج والتى قد تؤدى الى زيادة البيعات مع انخفاض 
ul‏ المحقق قى نفس الرقت . كذلك فان JAE‏ المرقف المالى يستخدم 
فى مساعدة مصادر التمريل مثل البنوك أو شركات الاستثمار الأخرى 
فى اتخاذ بعض الترارات التمويلية أو الاستثمارية . 
ومن أهم الاسئلة التى تستخدم فى تحليل المرقف المالى للمنظمة تلك 

الاسثلة : 

١‏ - ها هى المعايير التى تم رضعها لقياس الاداء JU‏ للمنظة ؟ وما 
gil‏ يحدث عندما لاتستطيع المنظمة الانتزام بهذ المعايير ؟ 

Y‏ - هل يؤدى التحليل JU‏ الرأسى الى اكتشاف بعض البنرد المالية والتى 
as‏ أعلى أو Jal‏ من اللازم ؟ 

۳ - هل يظهر التحليل المالى الافقى بعض الاتجاهات التى يجب أن نهتم 
بها ؟ أى هل تنخفض ارقام ال مبيعات والتكاليف والر, بع أم ترتفع 1 

£ - هل الخطط المالية للاقسام التابعة للمنظمة تنماشى مع الخطة المالية 
العامة للمنظمة ككل ؟ 
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ه - هل يتم استخدام التقديرات الخاصة بالتدفقات النقدية فى القيام ‏ 
بالتخطيط لانشطة المنظمة ؟ د. 

6 - هل يتم اعداد التقارير المالية بشكل: ملائم ٠‏ وبصورة دورية ٠.‏ وفى 
الرقت المناسب . وهل يتم الاستفادة بمثل هذه التقارير ؟ 

۷ - ما هو مرقف كل من نسب الربحية ٠‏ أو نسب السيولة ٠‏ أو نسب 
التشغيل بالنسبة للمنظمة مقارنة بنفس النسب على مسترى الصناعة 
ككل ؟ أو بالنسبة للسئوات السابقة لنفس المنظمة ؟ أو للتوقعات أو 
التنبزات التى تم وضعها سابقا ؟ : 

A‏ - هل ينبغى اعطاء اهتمام اكير بموضرع الرقابة على المخزون ؟ أو أوراق 
القبض ؟ 

4 - هل زيادة المبيعات تعبر عن زيادة فى حجمها أم نتيج عامل التضخم؟ 

١.‏ - ما هى طريقة حساب الاستهلاك المستخدمة فى المنظمة ؟ وهل هذه 

الطريقة تساعد على تحديد قيم الأصرل بصورة صحيحة ؟ 
١‏ - هل طرق تقييم المخزون المستخدمة فى المنظمة تساعد على تقديم 
رؤية واقعية لقيم المخزون ؟ 
وترتبط الاستراتيجيات LEY IU‏ لأنها تحدد مستريات المبيعات 
والربح المأمرلة وذلك عن طريق تخصيص الرارد المالية على المشروعات 
المختلفة . وهذه الاستراتيجيات تعكس كل من الأولريات والترقعات الخاصة 

بالمنظمة فيما يتعلق بالحصول على الامرال وعملية تخصيصها داخل المنظمة . 

كذلك فان الاستراتيجيات المالية تعكس تكرين الهيكل المالى للمنظمة . 

والمتطلبات الخاصة بالتدفقات النقدية . والسياسات الخاصة بالدفع والانتمان 

التي يمكن اتباعها فى المنظمة . 
والراقع إن البيانات المالية عادة ما يتم التعبير عنها فى شكل ارقام 

مطلقة . ومثل هذه القيم المطلقة لاتعبر الابقدر محدود Vie‏ عن فعالية 

المنظمة . فمثلاً اذا قلنا أن الربع هر مليرن ج:... ( حالة التعبير عن الربع 
بصورة مطلقة ) فماذا يعنى ذلك هل هر جب ١‏ هل در متاسب ؟ ومن هنا 


Vai 


فان تحديد درجة فعالية المنظمة يتطلب استخدام هذه الارقام المطلقة فى 

القيام ببعض,أنراع التحليل . ومن أشهر انراع التحليل المالى والتى تستخدم 

للحكم علي الموقف الالى للمنظمة التحليل الافقى والرأسى.والتحليل المالى 

عادة ما يركز على تقييم بعض الجرانب أهمها : 

)١(‏ الربحية : وهر الجانب الذى يعبر عن قدرة المنظمة على استخدام 
أصولها لكى تحقق ربحأ . 

(Y)‏ السيرلة : وهى قدرة المنظمة على تحريل أصرلها الى تقدية 
تمكنها من الرفاء بالتزاماتها المالية المستحقة الدفع . 

(۳) الرفع المالى : وهر عملية الترازن بين الملكية والديون . 

(4) الكناءة التشغيلية : وهى قياس أداء الوحدات المختلفة منسربا 
الى حجم المدخلات المستخدمة . 

والان دعنا ننظر عن قرب الى هذه الجرانب الخاصة بالتحليل الافقى 

. والكفاءة التشغيلية‎ . JU والربحية . والسيولة . والرفع‎ LL 

أ - التحليل الرأسى والافقى : إن فحص العلاقة بين بعض BUI‏ 
المالية يساعد على تفسير المعلرمات والبيانات المالية التى يتم اعدادها 
فى المنظمة . ومن الرسائل المستخدمة فى اكتشاف هذه العلاقة 
استخدام أسلرب التحليل الرأسى للقرائم المالية . والتحليل الرأسى 
يزدى الى تقييم كل بند من بنود القائمة المالية كنسبة مثوية عندما 
تنسب الى بند آخر كأساس مثل المبيعات . أو اجمالى الاصرل . ومثل 
هذا التحليل يؤدى الى القدرة على مقارنة المبالغ المالية لنفس الرقت 
( أى سنة القائمة المالية ) . أما التحليل الافتى فهر يساعد على 
تحديد معدلات التغير فى نفس البند عير السترات المختلفة . ولذلك 
فان هذا التحليل يساعد على اكتشانف أى OLLI‏ قد تظهر فى BUI‏ 
المالية التى تحتريها القرائم LIU‏ . وبطبيعة JUI‏ فان كلا النرعان من 
التحليل يساعد على تقييم المرقف JU‏ للمنظمة . 

ب - الربحية : إن الارباح التى تحتقها المنظمة تستخدم كأساس لتمويل 

الضرائب التى تدفعها المنظمة . ولسداد الديرن والالتزامات المستحقة 
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عليها » ولتمويل عمليات الاستثمار المختلفة . وللدفع لأصحاب رأس 
JUI‏ . والربح ما هر الا النارق بين الايرادت والنفقات . وهامش الربح 
يختلف من منظمة لأخرى وهو قد يتراوح بين /١‏ ( للسوبر ماركت 
) الى put ( ZA.‏ المجرهرات ) ) 1985 , Sondeno‏ ) - 
وصافى التدفق النقدى ما هو الا الفارق بين ايرادات المنظمة وتلك 
التدفقات النقدية لخارج المنظمة والتى تتضمن bof‏ بعض جرانب 
الأصول مثل المخزون . وأوراق القبض . ويعبر الجدول رقم ( ١-4‏ ) 
عن بعض المصادر المحتملة للأمرال » WIS,‏ بعض الاستخدامات 
المحتملة لها . 
السيرلة والرفع المالى : يكن لأى منظمة أن تمرل عملياتها من 
خلال رأس الال المملرك أو من خلال الاقتراض . والاقتراض يشمل 
عمليات الحصول على القروض من خلال بعض المصادر الخارجية مثل 
البنوك ٠‏ والموردين أو الدرلة . أو بعض شركات التأمين .....الخ . 
LI‏ عملية التمريل من خلال رأس JU‏ المملرك فهى تتضمن عملية 
استبدال ملكية المنظمة بالنقرد . أو القدرات أو أى مرارد أخرى . 
والتمويل اليد للمنظمة يتطلب Gils‏ بين رأس JU‏ المملوك ورأس 
JUI‏ المقترض - 

وهتاك مجموعة من النسب LIU‏ التى يكن أن تحدد درجة السيولة 

تتمتع بها المنظمة . فمثلاً تعد نسبة التداول ٠‏ ونسبة التداول السريع 
النسب التى تقيس قدرة المنظمة على الوفاء بالتزاماتها فى الأجل 


القصير ( أى خلال نفس سنة العمليات ) . WIS‏ هناك نسب للرفع المالى 
مغل نسبة الاموال المقترضة الى حق الملكية . أو نسية الامرال المقترضة الى 
صافى الأصول . ومثل هذه النسب تقدم مقياسآ لقياس درجة الترازن التى 
توجد فى المنظمة بين أمرالها المقترضة وأمرالها المملركة . 


وتمريل القروض يتطلب سداد هذه القروض مع الفراند المستحقة عليها. 


وقشلل المنظمة فى الرفاء بذلك قد يعرضها للفشل والافلاس . أما اذا 
حدث إساءه فى استخدام الامرال المملركة فان النتيجة هى عدم وجرد عائد 
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لاصحاب رأس JU‏ أو خسارتهم لأمرالهم . ولر حدث الفشل للمنظمة فان 
Obl‏ راس od ak JU‏ المرتبة الثانية فى حصرلهم على أمرالهم بعد 

أن يحصل الداتنرن ( المقرضون ) على أمرالهم Yi‏ . كذلك فان زيادة 
معدل الاقتراض فى المنظمة يقلل من قدرتها على الحصول على قروض 
أضافية والتى قد تكرن ضرورية لتمريل بعض العمليات المفاجئة والتى قد 


المصادرالمحتملة الاستخدامات المحققة 
١‏ - صافى الدخل من العمليات . ١‏ - المخزون . 
* - الاستهلاك . ۴ - أوراق yall‏ . 

- الاقتراض . ۴ - شراء أوراق مالية . 
£ - الحصول على الانتمان التجارى . ع - الأرض . 
9 - تخنيض فى حجم الأصول . > 8 -الميانى . 
١‏ - زيادة رأس الال المملرك . 5 - العدات رالآلات . 


۷ - تخنيض حجم الديون > 
اا ا ا و س ت 
Lar‏ رقم )١-4(‏ يرضح بعض المصادر والاستخدامات المحتملة JL‏ 
وتبقى نقطة أخيرة Glas‏ بالتوازن بين الامرال المملوكة والامرال 

Lo pall‏ وهي الخامة بالرقابة على المنظمة . فالفرد عندما يكرن مالکا 
للنظمة يكرن له صرت مزثر فى ibe‏ اتناذ الترارات ٠‏ ويكرن تأثير 
ذلك !لسرت Gy de‏ يحجم ما يلك فى رأس Waston and Brigham ,) JUI‏ 
5 ) . ومن هنا فان دخرل شركاء جدد فى تريل المنظمة أو طرح أسهم 
أنافية للبيع تزدى Sale‏ الي hiill‏ من UG)‏ وسيطرة الادارة AJLI‏ 
علي النظمة . أما التمريل عن طربق الاقتراض فهر لايسمح بتدخل المقرض 
فى علية اتخاذ القررات . ولكن اذ! زاد حجم الاقتراض بصررة كبيرة فان 
المترضرن عادة ما يتدخلرن فى تحديد العمليات التي هكن للمتظمة 
المقنرضة أن تعمل فيها . ومن هنا قانهم يقالرن من المجالات التي يكن أن 
تعمل بها المنظمة دون الحصرل على مرافقتهم . 
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د - الكناءة التشغيلية : إن تحليل BUS‏ العمليات التشغيلية 
في المنظمة تهتم Uui‏ بمعرفة قدرة المنظمة على توليد المبيعات والارباح 
باستخدام الموارد المتاحة . وتعد عملية الرقابة على المخزون من أهم الجرانب 
المرتبطة بالكفاءة لتشغيلية للمنظمة . فالمخزرن الزائد عن الحد من المراد 
الارلية أر من الاجزاء التى تدخل فى gee cll‏ معين تعرض النظمة 
لاخطار التلف والتقادم . WIS‏ فان المخزون الزائد عن الحد من المتتجات 
النهانية يعرض المنظمة لاخطار السرقة . والتلف . والتقادم . كذلك فان 
رأس الما المدفرع فى هذه الرحدات المخزونة هو رأس مال عاطل ولايمكن أن 
يستخدم فى آية استخدامات اخرى . وعلى الوجه الاخر لا تستطيع 
المنظمات أن تعمل بفاعلية اذا كان مخزونها غير كافى . فالمخزون غير 
الكانى من المراد الارلبة أو الاجزاء . أو المراد النصف مصترعة يعرض 
عمليات الانتاج للتوقف والتأخير عن مراعيد التسليم المحددة. ومن هنا فان 
ادارة المخزون تتطلب من المنظمة أن تحدد ما هو الحجم الامثل من المخزون . 

وتعمل المنظمات Uh‏ على محقيق الترازن المناسب بين الاصول . 
والخصوم . والدخل . والنفقات . وحقرق الملكية . فاحتفاظ المنظمة بالأمرال 
فى صررة نقدية اكثر من اللازم يقلل من قدرتها على تحتقين الارباح لكنه 
يوفر قدرة المنظمة على الاستفادة من أى فرصة جيدة للاستثمار قد تظهرفى 
المستقبل بصررة مناجئة . وبالمثل فان الاستثمار الزائد عن الحد فى الاصرل 
الثابتة يقلل من قدرة المنظمة على دفع النفقات الجارية . وعلى الجانب 
الآخر فان زيادة جانب الخصرم gop‏ الى زيادة التزامات المنظمة لارتياطيا 
بسداد الالتزامات رالفرائد عليها رالذى قد يعد be‏ على الميزانية عتدما 
يزداد بصررة كبيرة وسربعة . 

ومن المهم أن نشير الى أنه على الرغم من استخدام أساليب التحليل 
المالى فى تقدير المرقف الخاص بالمنظة WE‏ وفى Lat‏ الا أن هذا 
التحليل لايمكن الاعتماد عليه وحده فى الحكم على مستوى اداء المنظمة . 
فمن الناحية WU‏ قد gid‏ المنظمة bI‏ ولكن by‏ قرار بتصفيتها 
واستخدام الأمرال الناشئة من التصذية للاستثمار فى مجال آخر يعطى ربحا 
أفضل . أو به فرص للنمر أعلى من فرصة النمو الحالية للمنظمة . 


١١8م‎ , 





وتعد الموارد المالية المتاحة للمنظمة من أهم عناصر الموارد لمنشمات 
الأعمال . فعدم ترافر هذه المرارد بصررة كافية يؤدى دائما الى الحد من 
قدرة المنظمة على اتباع بعض الاستراتيجيات التى تحتاج الى نفقات كبيرة 
الحجم . وقد يؤدى عدم توافر المرارد LU‏ للمنظمة الى ترقف عمليات 
الانتاج any‏ الأصرل ولكن ترافر المرارد المالية يطرح عددا من الاختيارات 

الاستراتيجية البديلة أمام المنظمة . 
وبصفة ule‏ تستخدم المنظمات عدد من النسب الالية فى القيام 

بالتحليل الذى يهدف الى معرفة مرقفها المالى . فنسب الربحية ترفر 

مؤشرات لقدرة المنظمة على استخدام المبيعات الجارية فى محقيق الارباح ٠‏ 

ونسب السيرلة تقيس قدرة LEU‏ على سداد الديرن القصيرة الأجل عتدما 

بأنى تاريخ استحقاقها . أما نسب الرفع فانها تستخدم بغرض تقييم موقف 
المنظمة من الديون الطريلة الأجل . أما نسب الكفاءة التشغيلية فهى مؤشر 
لقدرة المنظمة على استخدام مراردها فى تحقيق المبيعات والارباح . وبصفة 
عامة فان حجم هذه النسب ( سراء كانت نسبة عالية Lie‏ . أو منخفضة 
جدا ) يعد مژشرا على وجرد بعض المشاكل فى الاداء . ويتطلب الوصول 

الى أسباب هذه المشاكل القيام ببعض أنراع التحليل الأخرى . 

۴ - تقييم نشاط الانتاج والعمليات : أن العامل الثالث الذى AY‏ 
من تقييمه هر النظام الانتاجى Lb‏ . وتعرف ادارة الانتاج 
والعمليات بأنها تلك العملية الخاصة بادارة المرارد اللازمة لانتاج 
السلعة أر الخدمة التى تقرم المنظمة eats,‏ الى الاسراق ), Chase‏ 
andAquilano , 5‏ ) . وتختص الاستراتيجيات الخادة بالانتاج 
بكل من الجردة . والتكاليف . وخدمات المستهلك . وفعالية الانتاج ٠‏ 
وزمن الاستجابة . ومن خلال هذه الاستراتيجيات تصبح Lht‏ قادرة 
على Gb‏ سمعة جيدة بها تميزها عن المنافسين لها فى نفس الميدان 
الصتاعى ) 1985 , Schonberger‏ ) كذلك فان الاستراتيجيات 
الانتاجية عليها أن تهتم ببعض الجرانب الاخرى الى جرار الجرانب 
السابقة معل جانب الشراء ٠‏ وتصميم واستخدام اللات والتسهيلات 
الانعاجية WIS),‏ الرقابة على الانتاج . 
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وباختصار شديد فان الاستراتيجيات الانتاجية Glas‏ بعملية اختيار . 
وتصميم ٠‏ وتحديث . والرقابة على أنشطة المنظمة اللازمة لانتاج منتجات أو 
خدمات تعكس مسترى الجردة ٠‏ والتكلفة . والخدمة . والفعالية 
الانتاجية . وجدولة الانتاج المرغرب فيها من المنظمة . | 
| - الأختيار : أن bus‏ الأختيار يتضمن تحديد المنظمة لكل من 
المنتجات التى سرف يتم انتاجها . وللعمليات الأنتاجية المستخدمة , 
وللمعدات والآلات التى سرف تستخدم . وكذلك القوى العاملة 
اللازمة لوضع الخطط الأستراتيجية للمنظمة موضع Lisl‏ . 
ويتضمن اختيار gill‏ عملية تقرير خط المئتجات أو الخدمات الذى 
سوف يكون عليه طلب كانى يضمن استمرار العملية الأنتاجية بشكل 
اقتصادى . ولتقرير ذلك فان التكامل بين الانتاج ونشاط التسويق 
يعد أمرأ هاما . كذلك فانه لابد من تقرير ما إذا كانت المنظمة سرف 
تعتمد على الآلية بدرجة كبيرة فى عملياتها الانتاجية أم Jais‏ 
القيام نفس العمليات بصورة يدرية بدرجة اكبر . وعندما تتعدد 
مراقع ورش الانتاج فان أحد القرارات الهامة والتى لابد من bii‏ 
هو تقرير المراقع الملائمة لهذه الورش أو المصانع . | 

ب - التصميم : إن تصميم المنتجات . أو العمليات الانتاجية . أو 
المعدات والآلات المستخدمة . أو الرظائف الانتاجية . أو طرق 
العمل . أو نظم الرقابة على الانعاج يعد من الاستراتيجيات الانتاجية 
الهامة . وفى هذا الصدد فلابد وأن تقرر المنظمة ما اذا كانت الأوامر 
الخاصة يطلب منتجات معينة سوف يتم تنفيذها على أساس وظائف , 
أو دفعات ٠‏ أو انتاج غطى كبير الحجم ٠‏ أو عمليات مستمرة . كذلك 
فان وضع تصميم لتدفن العمل والمراد يعد من التصميمات الاساسية 
فى العمليات الانتاجية . 

ج - التحديث : تتضمن عمليات التحديث مراجعة لنظام الانتاج فى 

ضرء ضرورة انتاج بعض المنتجات الجديدة أو ضرورة استخدام يعض ٠‏ 

الخدمات أو العمليات الانتاجية الخارجية . فالتفيير الذى يحدث فى 
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"ل م gg‏ يعاس امحجابة المنظمة لأى تغيرات تحدث فى بيثنها 
الخارجية . فالتغير فى مسعوى التكنرلوجى ٠‏ أو التغير فى أذواق 
وطلب المستهلكين ٠‏ أو التغير فى استراتيجيات المنافسين AY‏ وان 
if‏ صداها فى تغيير النظام الانتاجى المعمول به Jh‏ المنظمة . 
Wis,‏ فان ظهور بعض الاساليب الحديثة فى ادارة الموارد ٠‏ أو فى 
تناول المواد الأولية اثناء العملية وقبلها ٠‏ أو فى الرقابة على المخزون 
قد تؤدى الى القيام ببعض التعديلات فى النظام الانتاجى المستخدم 
بالنظمة . وما نود أن نشير اليه أن ظهور تنكولوجى جديد ليس 
معناه أن تقرم المنظة بالأخذ به مباشرة . ولكن النقطة الأساسية فى 
تقرير استخدام هذا التكتولرجى الجديد هى هل النارق فى التكلفة أو 
الجردة الناشئة عن احتفاظ المنظمة بنفس التدكرلرجى المستخدم SIR‏ 
الى تقلص الميزة التنافسية لها ؟ فاذا كانت الاجابة على هذا السؤال 
بالرفض فانه لا يكون من الضرورى أن تقرم المنظمة باستيدال ما 
تستخدمه من تكنولرجى بالأخر الذى ظهر Tye‏ . أما اذا كانت 
الاجابة على هذا السزال بالايجاب فانه يكون من الأفضل للمنظمة أن 
تعمل على احلال التكترلرجي الحديث محل ما تستخدمه Ue‏ من 
تكن رلرجى . 

الرقابة : اذا كانت عمليات الأختيار » والتصميم ٠‏ والتحديث هى 
عمليات فتريه ( أى تحدث فى فترات محددة فقط ) فأن عملية 
الرقابة على الأنتاج تعد من العمليات المتمرة في النظام الأنتاجى . 
وتتضمن عملية الرقابة كل من وضع جدارل الأنتاج ٠‏ وتحديد طرق 
التعامل مع إلآلات والمعدات . وأيضا الرقابة على العاملين فى ميدان 
الأنتاج . وتتضمن عمليات الجدولة تحديد العدد اللازم من ورديات 
العمل . وتحديد حجم العمل الأمثل الذى ينبغى أن يؤدى على كل 
آلة . أو فى كل قسم من الاقسام الانتاجية . وكذلك حجم الانتاج 
الذى ينبغى تحقيقه فى زمن معين . Wis‏ قان أدارة استخدام المراد 
الأرلية ( كالشراء . والنقل . والتخزين ) ٠‏ وأعمال الصيانه ٠‏ 
وأعمال الرقابة على جردة المتتجات يعد be‏ أساسيا من الرقابة . . 
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وبصفة عامة هناك عدد من التساؤلات الهامة التى ينبغى 
الاجابة عليها عند القيام بتقييم نشاط الانتاج والعمليات بالمنظمة . ٠‏ 
ومن أهم هذه التساؤلات ما يلى : 

)\( ما هى العلاقة بين التكاليف وسعر الببع ؟ وهل هذه العلاقة أفضل مما 
كانت فى الماضى أم أسرأ ؟ 

(Y)‏ هل تعد مستويات المخزون ملائمة لحم المبيعات المحققة ؟ وهل يعد 
المخزون من المراد الأولية . أو من الاجزاء . أو من المنتجات تحت 
التشغيل , أو من المنتجات النهائية ذو حجم ملائم ؟ 

(۴) ها هى التكاليف الرئيسية ( العمل . المراد . والآلات ) الخامة 
بعملية انتاج المنتجات أر الخدمات ؟ وهل تم القيام بالرقابة على هذه 
التكاليف ؟ ; 

)٤(‏ هل يوجد لدى رجال إدارة الانتاج معلومات تتعلق بالتنبؤ بالمبيعات 
والتى على أساسها يتم وضع خطط لحجم الانتاج ؟ ٠‏ 

)0( هل تصل التقارير الخاصة بالمبيعات . أو الرقابة على الجودة . أو ' 
المخزرن . أر تكاليف الانتاج الى المايرين المسئولين فى وقت مناسب 
لتصحيح أى انحرافات أر اخطاء ؟ 

b‏ توجد Gull‏ والآلات فى صررة جيدة نتيجة القيام بصيانتها 
بصورة دورية ؟ وهل هناك جزء من المبانى أو الآلات قد وصلت الى 
حد التقادم الننى ؟ وهل تعد الآلات والمبانى جيدة اذا ما قورنت بمبانى 

(Y)‏ هل هناك علاقة طيبة بين العاملين بادارة الانتاج وادارة العسريت ؟ أو 
a‏ وبين العاملين فى ادارة البحرث والتنمية ؟ أو بينهم وبين أي 
عاملين أخرين في المنظمة ؟ | 

(A)‏ ما هى الخطرات التى تم القيام بها بغرض تحديث وتطرير التسهيلات 
الانتاجية المتاحة ؟ 

(9) هل ترجد أى نقط إختناقات فى المواد . أو الآلات والمعدات . أر 
العمالة والتى أدت الى تحجيم للترارات الانتاجية للمنظمة ؟ 
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)١.(‏ هل يوجد فائض فى الطاقة يمكن المنظمة من القيام بعمليات 
الترسع ؟ 

(VV)‏ هل يمكن Jot‏ التسهيلات الانتاجية المتاحة للقيام بعمليات انتاجية 
مختلفة بسهولة ؟ l‏ 

(؟١)‏ هل يعد تخطيط ورش الانتاج ( أو المصنع ) Le‏ للعمليات 
الانتاجية ؟ 

(VF)‏ هل يحدث wh‏ كبير فى جداول الانتاج ؟ وهل يحدث هذا 
التذبذب نتيجة لأى تقلبات فصلية أو مرسمية . أو نتيجة لأية تقلبات 
دورية أو نتيجة لسرء تخطيط الانتاج 5 

t‏ تنييم DUS‏ إدارة المرارد البشرية : أن من الوظائف 
الرئيسية لأية منظمة بصرف النظر عن غرضها ادارة المرارد البشرية 
بها . والافراد ماهم إلا مرارد يتم من خلالها تنمية الاستراتيجيات 
الخاصة بالمنظمة ورضعها موضع التنفيذ الفعلى . وعندما تتمتع 
المنظمة بقوى بشرية ذات جردة عالية فان ذلك يتعكس على ادارتها 
Title Lisa‏ . ولكن على الرغم من أهمية هذا المنهرم للمنظمة 
( مفهرم ادارة المررد البشرى )إلا أن العديد من المنظمات لاتعى 
معنى هذا المنهرم ومحتراه . 

وعلى الرغم من وجرد وحدة تنظيمة متخصصة داخل المنظمات 
الكبيرة الحجم والتى تتولى عبء القيام بالانشطة المتعلقة بادارة الموارد 
البشرية ٠‏ إلا أن مستولية هذه الادارة تقع على عاتن كل مدير يعمل 
فى المنظمة بصرف النظر عن مستراه الادارى . ومن هنا فان كل 
الانشطة المتعلقة بالقرى البشرية والتى يقرم بها مدير التسريق . أو 
مدير الانتاج ٠‏ أو المدير QU‏ . أو مدير البحرث والتطرير . أو أى 
مدير وظيفى أخر bab Lit se‏ .على عملية ادارة المرارد البشرية 
بالمنظمة . 

وتستخدم الاستراتيجيات فى مجال ادارة القرى البشرية نى 
المجالات الآنية ) 1983 , (Ivancevich and Glueck‏ : 
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-IUS استخدام المهناراث والقذراث لخاصة. بالقرى:النشرية. بطريقة‎ )١( 

(Y)‏ تزويد المنظمة بالعاملين_المدربين Ine Cur‏ والذين تكون دافعيتهم 
للاداء مرتئعة . i‏ 

(P)‏ تتهيثة الاخ الرتبط بالعمل والذى ean‏ الى زيادة رضا الافراد عن 
milas‏ . رالقدرة على اشباع ( تحقيق ) ذاتهم فى العمل . 

(4) القيام بتدمية والخقاظ:.علئ جردة مناخ العمل والتى تجعل الرغية 
الشخصية فى Jal‏ بالمنظمة.عالية.. 

)9( نقل السياسات المتعلقة بادازة الموارد البشرية الى الأفراد والعمل على 
توضيحيا وشرحها.لهم.. . 5 

hl )(‏ نعمليات_التقيير..بجيث GE‏ الفرازن والمنفعة اا لمتبادلة لكل من 
الغامكةى oc gh StS‏ وكجماعات., وللمتظمة JSS‏ وللمجتمع- وا جمهور . 
ااج .. ٠‏ 

وبر (VEL) 5 ISA‏ عن أحد وجهلت. Ah‏ فن إدارة 

المرارد coll tlh‏ ين استخدامها قر مناقشة. poss‏ هنا النشاط / 

وأيعاد wena! din‏ وما .هر واضع de ais‏ الفكل QU‏ مجالات أدارة 

الموارد البشويك تحكرق هن. ثلاثة مجالاك نورئيسية رهن مجالآت. ope‏ 

رتحليل الرظائفة... .ومجال ghee‏ . زعجال_الحفاظ: عل gis‏ 

القرى النشرية:. وأئ: SLA‏ رتقييم لهذا النشاط فى المنظمة لابد رأن. 

يركز على ade‏ المجالاث أر الابعاد الثلائة + 


UH VBE 






تحليل الرظائف 





ترصيف الوظائف 
تحديد الرظائف 

التنبؤ بالاحتياجات من القرى العاملة 
set‏ بظروف سرق العمل 


تدبير الاحتياجات من العمالة SUN‏ على القوى البشرية 























تخطيط المقابلات قييم الاداء 
اختيارالعاملين محديد الأجرر وللزايا العينية وحنز الأفراد 
تدريب العاملين على الرظيفة تخطيط عمليات التنمية للاقراد 
مراعاة قوانين العمل - العلاقات مع الماملين 


الاتصالات والشكارى 


شكل رقم (4-؟) المجالات الثلائة لادارة المرارد البشرية . 





١‏ - محليل الرظائف : تبدأ عملية تحليل الرظائف بتحديد تلك المهام 


التى ينبغى أن تؤدى . ويعقب ذلك تجميع تلك المهام المتشابهة فى 
وظائف مع وضع ترصيف كامل لكل وظيفة . وتحديد طبيعتها بصررة 
مكتربة . وعتدما Siw‏ أى تعديل فى استراتيجيات المنظمة فلابد 
من التأكد من أن كل المهام المطلربة لتنفيذ الاستراتيجيات الجديدة 
تزدى براسطة وظيفة محددة وأنه لا يحدث ازدراج فى اداء هذه المهام . 
وبناء على أى تعديل فى ترصيف الرظائف نتيجة لارتباط المنظمة 
باستراتيجيات جديدة تحدث عملية التخطيط للمرارد البشرية التى 
سرف تحتاج اليها المنظمة . 

وتخطيط المرارد البشرية يتطلب القيام بعمل تنبؤ بالاحتياجات 
من الافراد . وهنا لابد من وضع عدد من الاستراتيجيات والتى تضمن 
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أن تحصل المنظمة على ما تحتاجه من الافراد ذوى المهارات المناسبة 
لطبيعة الرظائف المتاحة . وتتضمن تلك الاستراتيجيات - بطبيعة 
Ju‏ - استراتيجية الاختيار . والترقية » وانهاء الخدمة . Leh‏ 
ينبغى أن تعطى الاستراتيجيات GY Li Uy‏ تغيرات محتملة فى 
سوق العمالة . ودرجة وفرة هؤلاء الافراد ذوى المهارات والقدرات 
اللازمة لتطبيق استراتيجيات المنظمة . 

ب - تدبير الاحتياجات : عقب أن يظهر تحليل الرظائف السابق 
حاجة المنظمة من القرى البشرية فانه لابد من تنمية عدد من 
الاستراتيجيات لتدبير هذه الاحتياجات . وعملية القيام بالمقابلات 
واختيار الافراد المناسبين هى من أهم وظائف ومسئثرليات مدير 
الأفراد . ويعرد ذلك الى أن كفاءة اداء أى عملية من العمليات فى 
المنظمة تترقف على عملية الاختيار للانراد الاكفاء كل فى تخضصه . 
رتعرد أهمية اجراء المقابلات والاختيار الى حقيقة أخرى os‏ 
أن تكلنتها عالية . فتشير بعض الدراسات الى أن WSS‏ اختيار 
المهتدس الراحد تصل الى حرالى ZA‏ من أجره لمدة سنة ٠‏ بيتما 
تكلفة اختيار أحد المحاسبين تصل الى حرالى ZW‏ من أجره السنرى 
Gibson, 1976 )‏ ) . ومن هنا فانه YY‏ من وضع أستراتيجية تؤدى 
الى تخفيض معدل دوران الافراد حتى '' تضطر المنظمة الى القيام 
باعادة الاختيار لأفراد جدد يحلرن محل الافراد الذين قامرا بترك 
العمل . 

ج - SWI‏ على المرارد البشربة وتنميتها : بعد أن يتم اختيار 
الافراد للعمل بالمنظمة فان BUL‏ على هذه المرارد اليشرية والعمل 
على تنميتها يعد Id‏ هاما فى استراتيجيات المنظمة المتعلقة بهذه 
المرارد . ومن العتاصر الأساسية فى مهمة الحفاظ على الموارد البشرية 
القيام بعملية تقييم اداء الافراد . وينطرى هذا التقييم على ملاحظة 
وتقييم سلوك الافراد في العمل . وهذا التقييم يعد عملا WIE‏ 
للمنظمة فى مساعدتها على تنمية الاستراتيجيات الخاصة بالتدريب 
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والتنمية ٠‏ وفى تقدير الاحتياجات من الافراد لفترة مقبلة ٠‏ وفى 
تخطيط عمليات الأجور . والتحنيز . والترقية . كذلك فان هذا 
التقييم يساعد الافراد على تخطيط مهنتهم . وعلى اعداد انفسهم 
للرظائف المستقبلية Heneman, Schwab, Fossum and Dyer,‏ ) 
)1983 - 

وإقامة علاقات طيبة مع العاملين من خلال تحديد الأجرر 
العادلة . وساعات العمل المناسبة . وظروف العمل الملائمة تعد جرا 
هاما فى استراتيجية الحفاظ على العمالة . والادارة الجيدة هى التى 
تضع لها سياسات محددة بشأن التعامل مع المرارد البشرية لديها . 
والأجرر العادلة تساعد على BUL‏ على علاقة طيبة بين العاملين 
والادارة . ويقصد بهذه الاجور تلك الأجرر التى تتناسب مع الأجور 
التى تدفع للرظائف المماثلة فى المنظمات الأخرى . وأيضا تلك التى 
تبدو Dale‏ اذا ما قورنت بأجور تدفع للرظائف الأخرى بنفس المنظمة . 
رمثل هذه العدالة فى الأجر تقلل من معدل-درران العمالة ٠‏ وتقلل من 
حاجة المنظمة الى القيام باعادة الاختيار لأفراد جدد لكى يحلرا محل 
تاركى العمل . كذلك فان الأجرر والمنافع التى يحصل عليها الافراد 
بصورة عادلة تؤدي الى جذب الافراد ذرى القذرات العالية للعمل 
بالمنظمة . واخيرا فان نظم الأجور والتحفيز المستخدمة فى المنظمة 
تساعد على دفع الافراد لتطرير وتحسين اداتهم فى العمل . 

LAU عند تقييم‎ plas عامة فان الأسئلة الآنية‎ iias 
- : لنشاطها المتعلن بادارة مراردها البشرية‎ 

)01 هل يعمل لدى LEN‏ افراد مؤحلين لوظانفهم تأهيلاً Vie‏ ؟ وهل بتم 
تأهيل الافراد عند القيام بترقيتهم الى وظائف أعلى ؟ وهل يتم 
تدريب من يحل محل من يرقى الى منصب أعلى ؟ 

(؟) هل معدل دوران الافراد TUL‏ واذا كان كذلك فلماذا ؟ هل بسبب 
الأجر ؟ آم بسبب معاملة العاملين ؟ أم أي سبب آخر ۲ 
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)7( هل الحصرل على دم جديد وأفكار جديدة فى المنظمة يتم تقييد. من 
خلال معدل دوران للأفراد منخفض جدا ؟ 

)٤(‏ هل السياسات الخاصة بالتعامل مع الأفراد هى سياسات واضحة 
وعادلة ؟ 

)0( هل يشعر الأفراد بدرجة عالية من الولاء للمنظمة أم أنهم يشعرون 
بأنه مجرد عمل يقومون به ؟ وهل توجد لدى العاملين ثقة فى ادارة 
المنظمة ؟ 

)3( هل يستطيع الأفراد اشباع وتحقيق أهدانهم فى الوقت الذى يعملون 
فيه على تحقيق أهداف المنظمة ؟ 

(۷) هل كل الممارسات المتعلقة بالمرارد البشرية كالاختيار ٠‏ والتعيين ٠‏ 
والترقية ... الخ تتماشى مع قوانين العمل ؟ 

(A)‏ هل يتم تحديد الترقعات المطلربة من كل وظيفة ؟ وهل يتم تقل هذه 
الترقعات الى العاملين فى كل وظيفة ؟ | 

)4( هل ترى المنظمة أن المرارد البشرية العاملة بها هى أحد الأصول 
الهامة ؟ 

REJ باحتياجاتها من المرارد‎ gas oles هل تضع المنظمة‎ )١.( 
راذا كان ذلك يحدث فكيف يتم القيام بهذه التنبژات ؟ وهل‎ ۲ Uai 
يشارك كل مدير وظيفى فى محديد الاحتياجات أم أنها ترضع براسطة‎ 
5 مدير الافراد وحده‎ 

)11( هل يتم تقييم الاداء للافراد بصررة منتظمة ؟ وهل by‏ نتانج 
التقييم كأساس لتحديد الأجرر . والحرافز . والترقية ؟ 

(VY)‏ هل يفتح التنظيم الباب لتقديم الافراد لافكار جديدة يمكن الأخذ 
ببعضها ا | 

)١(‏ هل تقرم الادارة باخطار العاملين بأبة ترجهات مستقبلية للمنظمة ؟ 
وهل تقرم باشراكهم فى بعض المشاكل المحتملة نتيجة هذه الترجهات 
الجديدة ؟ 
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غ - تقييم نشاط البحرث والتنمية : إن وظيفة التط ير فى 
أعحال المنظمة: تلقى على عاتق نشاط رئيس فيها وهو نشاط البحرث 
والتنمية . ويتعلق هذا النشاط بتطرير المعرفة لدى رجال الادارة 
والعاملين . وبتصميم المنتجات الجديدة . وتطرير المنتجات الحالية . 
وبتطوير وتحسين العمليات الانتاجية بالمنظمة . ولابد وأن تضع الرحدة 
المسئولة عن هذا النشاط عدة استراتيجيات حتى يمكنها أن تحقق 
مسئولياتها . وعندما يتم تقييم هذا النشاط فانه لابد من التعرض 
لأربعة مجالات أساسية وهى : 


)1( مجال تركيز نشاط البحرث والتنمية ( أى هل يركز هذا النشاط على 
البحرث العلمية النظرية المجردة . أم يركز على البحرث التطبيقية 


والعملية ) 
(Y)‏ طبيعة العلاقة بين وحدة البحرث والتنمية والرحدات الرظيفية الأخرى 
بالمنظمة . 


. البحوث والتنمية بالمنظمة‎ DLS درجة قرة‎ (Y) 
النطاق الزمنى المترقع للحصول على نتانج من خلال ما يقرم به هذا‎ )٤( 
. النشاط‎ 
على التخطيط‎ fy يكن أن‎ tact والواقع أن نشاط البحرث‎ 
GLE الاستراتيجى بطريقتين . الأولى أن هذا النشاط قد يؤدى الى‎ 
معرفة . أر منتج . أو عمليات انتاجية جديدة تعطئ للمنظمة فرصة جيدة‎ 
فى الاسراق . وهنا يجب على المنظمة أن تضع بعض الاستراتيجيات‎ 
أن الاكتشانات الجديدة التى‎ Ue. للاستفادة من هذه الاكتشافات الجديدة‎ 
قد يصل اليها المنانسرن قد تزدى الى ضرورة قبام المنظمة بتعديل فى‎ 
استراتيجياتها المستخدمة قبل هذه الاكتشافات وذلك حتى تظل المنظمة فى‎ 
مرقف تنافسى جيد مع حزلاء المنافسين . والآن دعنا ننظر عن قرب الى‎ 
بعض عناصر تقييم نشاط البحرث والتنمية‎ 
أ - مجال تركيز نشاط البحوث والتنمية : يمكن تصنيف نشاط‎ 
البحرث‎ ١١١ : البحرث والتنمية الى ثلائة مجمرعات أساسية وهى‎ 
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)1( تصميم المنتج أو الخدمة . () تصميم العمليات الانتاجية . 
وعادة ما يتم تقسيم البحرث الى بحرث أسانية أو عامة ( نظرية ) . 
وبحوث تطبيقية . والنرع الأول من البحرث هر ذلك النرع الذى يهدف 
الى زيادة المعرفة وتقديم معارف جديدة بصرف النظر عن مجالات 
التطبيق المختلفة لهذه المعرفة . أما البحرث التطبيقية فهى تلك التى 
تهدف الى حل مشكلة عملية محددة ( 1985 , Schmitt‏ ) . ومن 
المهام الأساسية لنشاط البحرث والتنمية القيام برع تصميم لمنتجات أو 
خدمات جديدة . أو اعادة التصميم لبعش المنتجات أر الخدمات 
الحالية . فالقيام بتصميم gall‏ الجديد أو اعادة تصميم منتج حالى 
واختيار هذا التصميم هر من الاختصاصات الاصلية لنشاط البحرث 
والتنمية . ويتطلب ذلك الاختبار التنسيق بين نشاط البحرث 
والتنمية ٠‏ ونشاط بحرث السرق | 
كذلك فان من الادوار الرئيسية لنشاط البحرث والتنمية الرصرل الى 
بعض طرق الانتاج المتطررة أو تصميم بعض الالات والمعدات الجديدة والتى 

5% استخدامها فى العمليات الانتاجية بالمنظمة . كذلك فقد يتطرى هذا 

النشاط على القيام بادخال بعض التطرير والتحسينات على الآلية 

المستخدمة بالفعل فى المنظمة عملاً على زيادة انتاجيتها . 

ب - الاستراتيجية الهجرمية BLY‏ البحرث والتتمية : لابد أن 
تقرم المنظمة بتحديد درجة اتصاف نشاطها الخاص بالبحرث والتنمية 
بالاستراتيجية الهجرمية . ومدل هذه الاستراتيجية تعد هامة للمنظمة 
عندما تعمل فى ظل بيئة تتسيز بمعدل تفير pape‏ فى النكنرلرجى 
) مثل المنظمات العاملة فى مجال الاليكترونيات . أو فى مجال 
صناعة البلاستيك . أر فى مبدال صناعة الحاسب الآلى ) . ولذا فان 
هذه الاستراتيجية هى النى تعطى المنظمة فرصة اكتساب سمعة جيدة 
فى الاسراق كمنظمة رائدة فى التغيرات التكنولرجية والتطرير 
الفنى . ومثل هذه الزيادة هى التى تمكن المنظمة من أن تثبت 
اقدامها فى السرق قبل أن يتمكن المنانس من الدخرل اليه . ومن 
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الأمشلة الشهيرة فى هذا المجال ما استطاعت أن تحتته ش كة أى 
.بى.إم فى عالم الحاسبات الآلية . فمثل هذه الشركة قد احتلت مكان 
الريادة فى سوق الحاسبات . وعلى الرغم من أن بعض الحاسيات 
لشركات أخرى قد تكون أفضل من حاسبات أى . بی . إم فى 
القيام بيعض العمليات المتخصصة إلا أن ريادة الشركة قد أجيرت 
الشركات الأخر ى على الالتزام بالمعايير الخاصة بالحاسب الذى تقدمه 
هذه الشركة . بل يمكن القول بأن أى حاسب ينتج بواسطة أى شركة 

i‏ ى لايمكنه النجاح فى السرق الا اذا كان متطابقآ مع الحاسب الذى 

تقدمه شركة أى . بى . إم . 

ج - الاستراتيجية الدفاعية لنشاط البحرث والتنمية : تؤدى 
هذه الاستراتيجيات الى توفير المنظمة لكثير من النفقات التى تنفق 
على البحوث الأولية أو التطبيقية . وكذلك فان هذه الاستراتيجية 
تحرل المخاطر الخاصة بتنمية وتقديم منتجات جديدة الى الاسواق - 
وبالذات فى مراحلها الأولى بالسوق - الى المنظمات الأخرى . ومثل 
هذه المخاطر قد تتمشل فى عدم قبرل السرق للمنتج الجديد . أو 
تعرض LEA‏ لمخاطر السمعة السيئة اذا كان المنتج المقدم يتصف بعدد 
من المشاكل فى استخدامه ولم تستطع المنظمة أن تحسن منه . ووفقاً 
للاستراتيجية الدفاعية فان المنظمة تنتظر حتى يتقدم المنافس الى 
GL‏ بمنتجه الجديد ٠‏ وأن يقوم بالتعديل فيه . ثم اذا نجح المنتج 
فان المنظمة تقرم بتقديم منتج PU‏ له فيما بعد . بل يمكن للمنظمة 
فى هذه الحالة الاستفادة بالاخطاء التى وقع فيها القائد المنانس فى 
السرق با يمكنها من تقديم منتج أكثر جردة . أو ذو مظهر أفضل . 
أو درجة Jad‏ أعلى ... الخ . ولكن فى مقابل كل هذه المزايا فان 
المنظمة التى تتبع هذه الاستراتيجية تفقد قدرتها على القيادة فى 
sal‏ 

- شراء اليحرث : إن بعض المنظمات قد تقرر عدم القيام بنشاط 
البحرث والتنمية على الاطلاق . وفى مقابل ذلك فانهم يتبعرن سياسة 
شراء هذه البحرث من المنظمات الأخرى . وبطبيعة JUI‏ لن تكرن هذه 
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التظمات من المنظمات المنافسة لهم فى السوق ولكن من بعض 

المنظمات المحايدة مثل الجامعات . أو مكاتب البجرث والاستشارات 

المتخصصة ٠‏ أو من بعض معامل الابحاث الخاصة . 

ومن الرسائل الأخرى التى توفر للمنظمة نتائج البحرث دون القيام به 
والانفاق عليه اتباع سياسة الاستثمار المشترك Joint - venture‏ . فبعض 
المنظمات تعمل مع بعضها البعض من خلال الجمعيات التجارية أو من خلال 
تكرين منظمة واحدة للرصول الى نتائج البحوث والتنمية . أو قد تعمل 
بعض النظمات على ويل بعض المنظمات الأخرى والتى أظهرت نجاح قى 
نشاط البحرث ولكنها تفتقر الى المرارد المادية اللازمة للقيام بهذه البحرث 
على أن تقرم المنظمة فى مقابل التمريل بالاستفادة بنتائج البحرث الى تقرم 
بها المنظمة الأخرى . | 

كذلك يمكن للمنظمة أن تحصل على اليحرث من خلال استخدام مفهرم 
التراخيص . ووفقآ لذلك فان المنظمة تقوم بدفع مبلغ محدد ليعض معامل 
الابحاث الخاصة أو بعض المنظمات التى تنفق على البحرث بفرض بيع نتائج 
هذه البحرث UE‏ فى متابل أن تقرم المنظمة المشترية باستخدام الانكار 
الجديدة التى تترلد عن البحرث . 

والمشكلة الرئيسية للمنظمات التي تأخذ بمنهرم البحرث والتنمية هى 
وجرد اختلاف فى oles‏ الرئيس العام للمنظمة ومدير البحرث . فرحدة 
البحرث تحارل أن تزيد من معرفتها العلمية من خلال القيام بالبحرث 
الأرلبة . بينما ترب الادارة العلبا من وحدة البحرث أن تعمل فى ميدان 
البحرث التطبيقية وذلك بغرض علاج بعض المشاكل التى قد تكرن مرجردة 
فى مجال الانتاج والعمليات ( 1985 (Schmitt,‏ . 

وهناك مجمرعة من الاسثلة الهامة والتى aY‏ من الاجابة عليها عند 
القيام بتقييم نشاط البحرث Lact,‏ فى المنظمة . ومن أمثلة هذه الأسئلة 
ما يلى : 


yy 


)1( هل هناك اتفاق داخل المنظنة :على النشاط: الزئيسى لوحدة البحرث 
FEGIN‏ ؟ أى هل وحدة البحرث تعمل على ترليد معرفة dels‏ أم 
تعمل على حل مشاكل خاصة get‏ أو الغملية الانتاجية ؟ 

)1( هل يوافق العاملرن برحدة البحرث على الوظائف والانشطة التى على 
وحدة البحرث والتطرير أن تقرم بها ؟ 

(P)‏ هل يتم تعيين الافراد المناسبين فى هذه الرحدة ؟ وهل يتم مكانأة 
هژلاء الافراد على ما يتدمرنه من افكار جديدة بطريقة عادلة ؟ رهل 
يقوم هزلاء الافراد بالاطلاع على كل جديد فى مجال معرقتهم ؟ 

)٤(‏ ما هى انزلح المهارات والخيزات الفنية التى تتلكها المنظمة ؟وهل 
ترتبط :هده الخبزة الفنية obsh‏ وحدة البحرث والتطرير ؟ 

(9) هل يعد جيل روحدة البحرث'والنطرير قريلا LIS‏ لتحقيق أهدافها ؟ 

A)‏ .ما ge‏ الحجم. اللسبى. JL‏ المخضصة للبحرث والتطوير مقارنة بجا 
Gis‏ عليز النحرث:والنطزير. ib‏ بعض: المنظمات الأخرى الى تعمل فى 
نفس الطضاطة.؟ gadaj‏ الأنثس. gill‏ يتم بناء عليها تخصيص الأمرال 
لوحدة اللحوث spa billy’‏ ؟ ؟ 

LEU يتبستع. بر الاقزاد .والياحثون الغناملون لدى‎ Gl ما اهن الننمعة‎ (Y) 
وعلى مسترى‎ PLGA مستوى‎ do فى قسم. البحرثوالنطرير.‎ 
| : الصتاعة ؟‎ 

(A)‏ كيف يتم .تشجيع عحلية GEN‏ رالاتتكارا فى المنظمة ؟ 

)4( هل' Goa‏ الفنشيق' oy‏ وحدة .البحرث: والتطوير والوحدة المسئولة 
عن الانتاج ٠و‏ الفسلياث”؟ : | 

).01 هل Siglas‏ حامليات: آلية :. أو أدرات بحث كافية لقيام 
وجدة النجوث dedye‏ بطريتبة ١ ۲ ULG‏ 

٥:--ققينيمم‏ الالالوارة : : انان pake oop cial‏ نشاط المنظمة و 
gay jut‏ تيس WAY Ufo LBA‏ < اطلهله اهر ,النشاط SFTW‏ 
lhl pis‏ تأنه ابم من لايل متبعفيق |( رارك تا اة نر اللا لالاوارة 
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الذين يعملون لدى المنظمة والرقرف على طبيعة ما يقرمون به من 
عمل ادارى . فالادارة - وبصفة خاصة تلك المسثرلة عن التخطيط 
الاستراتيجى بالمنظمة - YS‏ مسثرلة عن خلق درجة عالية من 
التكامل والتنسيق بين المكرنات الرظيفية المختلفة ( كالانتاج . 
والتمويل .....الخ ) . وتعد الادارة العليا للمنظمة فى هذا الصدد 
من أهم المستريات الادارية . حيث أن هذه الادارة هى التى تتولى 
القيام بهذا التخطيط والذى gly‏ هذا القدر المطلرب من التكامل 
والتنسيق . 

وعند تقييم الادارة - وبصفة خاصة الادارة العليا - فان هناك عتاصر 


رئيسية لابد من التعرض لها فى هذا التقييم . ويأتى فى مقدمة هذه 
العناصر قدرة الادارة العليا على الرصرل بالمنظمة الى تحقيق الأهدان التى 
تسعى الى Git‏ . ومن العناصر الأخرى التى يشملها التقييم درجة 
فعالية الادارة فى GE‏ واعداد طبقة ادارية من الصف الثانى والتى يمكن أن 
تحل You‏ يرما فى المنظمة . واخيرأ فان التقييم لابد وأن يغطى الالمام 
بانواع الخبرات الاداربة المترانرة لدى LEU‏ . دعنا ننظر عن قرب الى هذه 
العتاصر . 


تحقيق الأهداف : أن أحد المقرمات الرئيسية للادارة الفعالة هر أن 
تقرم الادارة برضع أهداف محددة وواضحة وأن ترسم الطريق الصحيع 
للرصول الى هذه الأهداف . ولقد اشرنا من قبل فى مرضع آخر من 
هذا الكتاب الى أن هناك بعض Jey‏ الادارة العليا الذين يترددون فى 
وضع الاهداف لمنظماتهم ويفضلون على ذلك الانخراط فى اعمالهم 
اليرمية . كذلك فقد اشرنا الى أن بعض رجال الادارة العليا يظل 
مرتبط LS‏ بنرعية النشاط التخصصى الذى تقرم منه الى 
منصب الادارة العليا ( كالانتاج أو التمريل ......الغ ) . ومن هنا 
فان بعض الاداريين لايعطرن الاهتمام الكانى لرضع وتحديد الأهدان 
وللمهام الرئيسية لهم كرجال فى الادارة العليا للمنظمة . ولكن 
كيف يمكن القرل بأن تلك مهام الادارة العليا . رتلك مهام الادارة 
الأخرى ؟ فى هذا الصدد يقرل بيتر دراكر أن العمل لايعد عملا 
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للادارة العليا اذا استطاع أى فرد آخر فى مستوى إدارى آخر أن يقوم 

. ( Drucker, 1977 ( به‎ 

ولايتبغى أن يركز تقييم نشاط رجال الادارة العليا فى النظمة على 
وجرد الأهداف من عدمه فقط . ولكن يتبغى lad‏ أن يتضمن التقييم 
Los‏ لمحترى هذه الاهدان . فتلك الأهداف لايد وأن تعكس كل 

الاستراتيجيات والترقعات الخاصة بكل اطراف المصلحة والمخاطرة للمنظمة . 

كذلك لابد وأن تحقق هذه الاهداف Las‏ من التوازن بين الأهداف الطريلة 

الأجل وتلك القصيرة الأجل . فلا يتبغى أن توجد أهداف قصيرة الأجل 
على حساب أهداف تتحقق فى الأجل الطريل . وعلى الوجه الآخر لاينبغى 
التركيز على الاهداف الطريلة الأجل دون مراعاة للأهداف التى يتبغى أن 
تحتقها المنظمة فى الاجل القصير . فمثلاً لايجرز أن تعمل المنظمة على 
تخفيض بعض النفتات فى الاجل القصير ( مثل نفقة الاعلان ) ٠‏ والتى 
قد تزدى الى نتص المبيعات والانتاج ومن ثم زيادة التكلفة فى الأجل 

٠‏ الطريل . LIL,‏ لايجوز أن تعمل المنظمة على GUYS‏ الذى يحقق أهدافه 

فى الاجل الطريل ( مثل البحرث والتنمية ) مع عدم مراعاة مشكلة 

السيرلة فى الاجل القصير . ومن هنا فان الترازن بين نوعى الأهداف 
يعد أمر1 أساسيا فى الحكم على نجاح وفعالية الادارة والتى يترلى 

القيام بها رجال الادارة العليا . 
وما نرد أن نشير اليه فى صدد تقييم قدرة الادارة العليا على SAF‏ 

أحدافها أنه من الصعب أن تصل الادارة الى تحقين كل الاهداف التى تسعى . 

الى تحقيقها . فتحقيق الاداء الجيد والنعال من الصعب أن يتحقق بصررة 

دانمة ومستمرة . ولكن ما يمكن تحقيقه هر محارلة الرصرل الى درجة من 

. والجردة فى هذا الاداء عبر الفترات الزمنية المختلفة‎ GLY! 

ب - إعداد الاجيال الأخرى : يعد إعداد رجال الصف الثانى للادارة 
العليا من أهم الأمور التى يكن النظر اليها عند الحكم على فعالية 
الادارة العليا الحالية بالمنظمة . فبعض المنظمات - وبالذات صغيرة 
الحجم - تعمل clay‏ اعتمادآ على وجرد إدارى عالى FRU‏ 


ive 


pate‏ الآوازة oo BU. Gul‏ هاا gene GY ad‏ اک ب 
«fol‏ المنظمة يهتز بشدة وقد تتعثر المنظمة بالكامل filly.‏ فتد 
تعتمد المنظمة على طبقة محدودة من al BY!‏ دون مراعاة لما يمكن أن 
يحدث عندما تعتزل هذه الطبقة العمل لأى سيب من الأسباب . وقد 
تكون المشكلة اكثر سرلا عندما نتحدث عن منظمة الرجل الواحد . 
فمشل هذه المنظمات تكرن عرضه للخلل بصورة اكبر . فالمشكلة 
الرئيسية أن المرت أو عدم القدرة على العمل تأتى دون سابق انذار 
والتى Jat‏ المنظمة تعمل دون وجرد DUI‏ أدارية سليمة بها . كذلك 
فان فرص العمل الأفضل فى منظمات أخرى قد تدعو رجل الادارة ذو 
الكناءة العالية الى ترك المنظمة . كذلك عامل السن واعتزال الخدمة 
يعد عاملاً LL‏ فى ترك بعض القادة لمنظماتهم . ومن هنا فان 
قدرة الادارة العليا على خلق صف ثانى من القيادة تعد من الأمرر 
الهامة Lae‏ للمنظمة . | 

> - الخبرة الادارية : تعد الخيرات الادارية من جرانب القرة الاساسية 
التى تتمتع بها المنظمة . وفى هذا الصدد تود أن نشير الى أن عدد 
سنوات الخبرة العملية للادارى لاتضمن cle‏ المنظمة . وبالمثل لايعنى 
وجود ادارة قليلة الخبرة أن تصرفاتها Lite‏ ما تكون غير ملائمة . 
ولكن الخبرة تعكس yi‏ عندما ترغب المنظمة فى الانتقال من 
ميدان أعمال معين تعمل به لفترة الى ميدان اعمال آخر يختلف 
UAI‏ تامأ . فاذا لم تكن الخبرة الادارية متوافرة للانتقال الى هذا 
الميدان الجديد Jj‏ هر هل يوجد لدى Je,‏ الادارة الاهتمام 
الكافى لتنمية بعض الخبرات فى هذا الميدان حتى يمكنهم ipes‏ عدد 
من الاستراتيجيات الفعالة ؟ أر هل تقبل الادارة استخدام بعض رجال 
الادارة الجدد والذين يساعدرنها فى تطيق بعض الاستراتيجيات 
الجديدة ؟ 

وما لاشك فيه أن الخبرة السابقة تزود الممارسات الادارية . رالقرارات 
الادارية بعنصر الرشد والنضع . ولكن على الرجه الآخر قان بعش الخبرات 
قد تعمل على الحد من قدرة الادارة العليا على ردب عدد من البدائل التى 
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قد تكرن جيدة . والراقع أن بورتر قد قام بتحديد خمسة طرق أساسية 

والتى براسطتها تؤثر الخبرة على التصرفات الادارية الاستراتيجية وهى 

| : ( Porter, 1980 ) 

١‏ - أن اخلاف الخيرات الوظيفية التى يأتى متها رجال الادارة العليا 

تعكس نفسها فى اختلاف الترجهات الاستراتيجية لهم ٠‏ وذلك لأنهم 
يختارون تلك الاستراتيجيات التى يشعرون بالراحة تجاهها . 

۲ - أن الخيرة السابقة عن بعض الاستراتيجيات التى نجحت وتلك التى لم 
تنجح اثناء فترة عملهم السابق فى المنظمة أو أى منظمة أخرى سرف 
ty‏ على افتراضاتهم . وأهدانهم ' وتصرفاتهم . 

r‏ - أن سلرك رجال الادارة يتأثر بميادين الاعمال السايقة التى عملرا يبأ 
قبل ترليهم منصب الادارة العليا فى المنظمة . 

غ - أن الاحداث الهامة السابقة التى مر بها هؤلاء الافراد ( مثل 
الكساد . أر التضخم ....الخ ) سرف تؤثر على وجهات نظرهم . 

o‏ أنه Ub‏ أن عمل هزلاء الافراد هر محاولة الامتثال والتدعيم لحاجة 
جماهير المنظمة فان اتصالاتهم بهزلاء الجماهيرمئل الكتاب ٠‏ 
والسياسيين ٠‏ والفنيين ٠‏ وغيرهم سرف تؤثر على وجهة نظرهم . 

tia,‏ عامة فان هناك عدد من الاسثلة الرئيسية والتى ينبغى الاجابة 
عليها عند القيام بتقييم عمل رجال الادارة العليا فى المنظمة . ومن أهم 

هذه الاسئلة ما يلى : | 3 

)١( |‏ هل يرجد ادارى فى المنظمة والذى Jee‏ أهمية خاصة لها دون أن يرجد 
البديل له ؟ 

(Y)‏ هل معدل دوران أفراد الادارة العليا Whe‏ أم منخفضا ؟ 

(r)‏ هل يظل أفراد الادارة العليا على صلة ol‏ التطررات العلمية 
والعملية التى تحدث فى ميدان عمل المنظمة ؟ وما الذى تقدمه المنظمة 
لهزلاء الافراد لتحقيق ذلك ؟ 0 


يفن 


)٤(‏ هل Je, po‏ الادارة العليا برضع أهداف محددة وواضحة لانفسهم 
ولمرؤوسيهم OS‏ | 0 

)0( هل الترقية . أو الحرافز والمكافآت تترقف فى المنظمة على GIF‏ 
الأهداف ؟ أم انها تحدد ناء على بعض المعايير الأخرى ؟ 

)1( هل الخبرة الادارية المتاحة لرجال الادارة العليا بالمنظمة تسمع بتدعيم 
القيام بالتخطيط الاستراتيجى ؟رهل تعرق هذه الخبرة رؤية الادارة 
لعدد من التصرفات الجيدة البديلة ؟ 

(Y)‏ هل عملت الادارة Lill‏ على تكرين وتدعيم بعض القيم الحضارية 
للعاملين بالمنظمة والتى ترتبط LUT‏ بالاداء الفعال ؟ 

(A)‏ كيف يعم الحكم على رجال الادارة العليا من خلال مرؤوسيهم ؟ أو من 
خلال بعض المنانسين ؟ 


أسس التقميم : 

إن التحليل والتقييم الداخلى للمنظمة Gig‏ الى تحديد جرانب القوة 
والضعف فى المنظمة . WIS,‏ تحديد بعض مجالات الانشطة التى لا تتعلق 
يعمل المنظمة والممل على استبعادها . ولكى يكن الرصول الى ذلك فلابد 
وأن تستخدم بعض الاسس فى القيام بعملية التحليل والتقييم . فلا يكنى 
مغلا أن نعرف أن النظمة تحقق Lob‏ للربح مقداره Zy,‏ . فمثل هذه 
المعرفة لاترضع اذا كان ذلك جيدا أم Lees‏ . فالمهم هر أن تقرم بمقارنة هذا 
الهامش ببعض المعابير حتى يكن أن نحكم عليه . وبالمثل لايكفى أن نقرل 
أن المبيعات قد زادت بنسبة 8/ هذا العام ٠‏ أر انها انخفضت بنسبة ZV,‏ 
فى عام آخر . ولكن ينبغى أن نعرف أسباب هذا الانخفاض أو الزيادة . 

ومن هنا فان عملية التحليل والتقييم لابد وأن تقرم على أساس 
استخدام بعض الأسس رالعايير بغرض أجراء عملية المقارنة . ويمكن القيام 
بالمقارنة باستخدام عدد من الأسس أهمها ما يلى : 
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. النسب‎ LLE أساس‎ )١( 
. ) (؟) أساس الاداء السابق ( التاريخى‎ 
. أساس المعايير فى الصناعة التى تنتمى اليها المنظمة‎ )۳( 


١‏ - أساس النسب : إن هذا الاساس ( تحليل النسب ) يعتمد على 
فكرة واحدة وهى ايجاد العلاقة بين متغيرين هامين . وعتدما نفكر 
فى تحليل النسب فان أول ما يتبادر الى الاذهان تحليل النسب 
المالية . فهناك مجمرعات من النسب WU‏ مثل نسب السيرلةةأو 
تسب الرفع المالى أو التشغيلى . ونسب النشاط . ولكن ينيغى أن 
Gs‏ أن هذه النسب يمكن استخدامها فى كل المجالات الرظيفية 
الأخرى مشل التسويق . والانتاج ‏ والافراد ٠‏ والبحرث والتنمية . 
والراقع أن هذه النسب تستخدم للحكم على درجة قوة المنظمة 
داخلياً . ويرضع الجدرل رقم (4-؟) بعض النسب فى المجالات 
الرظيفية المختلفة . 

Ves أساس الاداء السابق : إن النسب السابق الحديث عنها تقول‎ - y 
. لرجال الادارة الا اذا تم مقارنتها بعدد من المعايير‎ Le محدردا‎ 
المعايير المستخدمة لتفسير معنى النسب التى يتم حسابها هر‎ wl, 
للمنظمة . فالادارة فى هذه‎ GLU الاساس التاريخى أو معيار الاداء‎ 
الحالة تقرم بمقارنة النسب التى تم حسابها للفترة الحالية بنفس النسب‎ 
التى تم حسابها عن فترات سابقة . فاذا زادت النسب الحالية عن‎ 
نسب الماضى وكان ذلك يتعلق بأمر ايجابى فان الادارة تستنبط من‎ 
ذلك إن هناك بعض جرانب القرة فى أدانها والعكس صحيع اذا كانت‎ 
. النسب مرتبطة ببعض الجرانب السلبية فى الأداء‎ 





التسريق $ 
أو مبيعات المنتج ككل فى السرق ) . 
Y‏ - نسية تكلنة الاعلان ( نفقة الاعلان LS‏ من المبيعات ) . 


vys 


۳ - نسبة المبيعات ( المبيعات لكل تدم هربع من مساحة المخزن . أو 
المبيعات لكل فرد ) . 
٤‏ - معدل سرعه التسليم ( الرقت المنقضى بين طلب الطلبية وتسليمها ). 


التمويل : 

. ) أو نسبة التداول السريعة‎ ٠ نسبة التدارل‎ ١ نسب السيرلة‎ - ١ 

۲ - نسب الريحية ( هامش الربح ٠‏ أر معدل العائد ) . 

۴ - نسب المهديرئية ١‏ نسب الديرن الى رأس المال المملرك ٠‏ الفرائد ) . 
الانتاج والعمليات : 

. ) الرقاية على المخزون ( معدل دوران المخزون‎ - ١ 

. ) أو تكلفة ساعات الآلات‎ ٠ تكلفة الانتاج ( التكلفة للعمالة‎ - Y 

۴ - الرقابة على الجردة ( نسبة التحمل » نسبة التالف والمعيب الى الناتج 


الكلى ) . 
G‏ الفاقد ( نسبة الفاقد من المواد الى اجمال المراد المستخدمة فى العملية 
الانتاجية ) . 
الافراد : 


. معدل الدرران للافراد‎ - ١ 
. مترسط الرقت الذى يقضيه الفرد بالمنظمة‎ Y 
. مترسط أعمار الافرادفى مختلف الرظانف‎ - ۴۳ 


البحرث والتطرير : 
١‏ - مقدار الأمرال المنفقة على البحرث . 
۴ - نسبة الأمرال المنفقة على البحرث الى المبيعات . 

۳ - نسبة نفقات البحوث والتطرير الى النفقات الأخرى بالمنظمة . 
ل ل 
جدول رقم ( ۲-٤‏ )يعبر عن بعض النسب التى يكن 
استخدامها فى المجالات الرظيفية المختلفة . 


‘A. 


ريمكن استخدام عدد من المعايير المتعلقة بالاداء السابق فى عملية 
المقارنة O) Gu‏ الاداء السابق للمئظة . (؟) الاداء السابق فى بعض 
الاقسام أر الوحدات الاستراتيجية الأخرى للمنظمة . (") الميزانية . وعند 
استخدام الاداء السابق كمعيار للمقارنة فان هناك عدد من الافتراضات التى 

يترم عليها هذا الاستخدام . ومن هذه الافتراضات ما يلى : 

. ما هر مرجرد فى الفترات السابقة سيظل مرجردا‎ )١( 

)1( أن الررف السابقة والتى أدت الى ظهرر الاداء فى الماضى ستظل 
مرجردة كما هى . 

(۳) أن الاداء السابق هر اداء ممثل لما ينبغى أن يكرن عليه الاداء فى 
الاوضاع الطبيعية . 
ومشل هذه الافتراضات قد لاتكرن صحيحة . فمثلاً نسبة فى الماضى 

قد لاتمئل الارضاع الطبيعية ( أى أقل أو أعلى من النسبة فى الظروف 

العادية ) . أو أن الاداء فى المأضى قد لايعبر عن الاداء المرغرب فيه فى 

المستقيل . 

Y‏ - معابير الصناعة : حيث أن الحكم على قرة المنظمة أو مناطق 
الضعف بها من الامرر النسبية فان ذلك يعنى ضرورة مقارنة اداء 
المنظمة باداء المنافسين لها فى نفس الصناعة . ومشل هذه المقارنة 
) معايير المنظمة مع معايير الصناعة ) تقرم على ثلائة افتراضات 
أساسية Bates and Eldredge , 1984 ( As‏ ( : 
)١١‏ أن المنانسرن يعرفرن ما هى المعابير المثالية . 

٠‏ )1( أن المنظمة تحاول الرصول الى نفس السرق الذى يحاول المنافسون 
الرصول اليه . 
”) أن على المنظمة أن pls‏ فى تصرفاتهامع تصرفات المنافس 
حتى يمكنها الاستمرار فى المنافسة . 
وعلى الرغم من أن هذه الافتراضات قد لاتكرن صحيحة الا أن هذه 
المتارنة مع معايير الصناعة تعطى للادارة فرصة للمقارنة Yy‏ من الاعتماد 
على المقارنة عع 'الاداء السابق .وحده ٠.‏ والمقارنة باستخدام معايير istal‏ 
ترضح كيف تزدى المنظمة عملها مقارنة باداء المنافسين لها . 
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ع - AL)‏ المميارىي :إن الاساس SY)‏ لعملية المقارنة يقدم لنا صررة 
U‏ ينبغى أن يكرن عليه الاداء من وجهة نظر الادارى . فالحكم 
المعيارى يندم لنا صررة لما ينيغى أن يكرن عليه الاداء الأمثل . وقد 
بتم الترصل الى هذه المعابير المثالية للاداء من خلاتل أخذ أراء 
بعش Lb)‏ والاستشاريين فى كل مجال من المجالات الرظيفية 
١ Laan!‏ أر من خلال تفسير الادارة المستند الى بعض الكتابات 
العلمية . آر من خلال sel all way‏ المتعارف عليها فى السناعة ab‏ 
من خلال أراء الافراد ذوى التأثير الكبير فى عملية اتخاذ القرارات 
بالمنظمة ( 1976 , Stevenson‏ ) . 


استخذام مقهرم دورة حياة المنتج لاستخلاصض بمض 
Glad)‏ الاستراتيجية > 


إن مفهرم دررة حياة المنتح يعد Ly‏ أساسيا فى ترضيم العلاقة 
بين المجالات الرظيفية المختلنة رالتى تقرم المنظمة بتحليلها وتقييمها 
( كالانتاج . والنسويق a‏ والتمريل .....الخ ) . بل برى بعض الافراد أن 
مفهرم دورة حياة Gall‏ بعد الأساس الذى ينبغى أن ترضع بناء على ASS‏ 
الاستراتيجيات المختلفة للمنظمة ( 1975 Hofer,‏ ) . وبيئما يعد تفكير 
Vea‏ الافراء Wl‏ فيه الى حد ما , ألا أن هذا المنهرم فى الحتيةة يعد 
عاملاً هاما le‏ فى اختيار استراتيجيات uay LEH‏ خاصة للك 
US‏ التى تعمل فى خط منعجات محدود . 
YG! Cbs,‏ الرظبنية بالنسبة got‏ معين فى لحظة زمنية هعينة . 
الختلفة فى هذه الدررة رالى بر بها المج . كذلك رذح الجدول رقم 
ع r-‏ ؛ الاختلامات فى بعض Lad‏ الاستراتيجية باختلاف المراحر. 
wl‏ مر بها gall‏ فى دررة sible‏ . والان bes‏ 45 عن. قرب الى كل 


المرنبطة JS‏ مرحلة منها . 


SAT 


Y‏ غسال الاظبال 





فشكل (60-") دررة poll the‏ ومرقع بمض المنتجات عليها 

ولكن قبل أن نتعرض لهذه المراحل بالتفصيل GU‏ لابد وأن نشير الى 
أن مدة الدورة لكل منتج سرف تختلف اختلاناً كبيرآً من منتج لآخر . 
Wis‏ فان الفترة التى يقضيها المنتج فى كل مرحلة تختلف Lal‏ باختلاف 
طبيعة المنتج ذاته . كذلك يلاحظ أننا نتحدث عن منتجات وليس عن 
علامات أو ماركات داخل كل منتج . وتترقف Lb‏ دورة حياة gall‏ على 
عدد من العرامل أهمها ما يلى : 

. معدل التطرر التكنرلرجى‎ )١( 

)1( سهرلة الدخرل الى الاسراق بواسطة المنظمات . 

(۳) درجة ترافر jay‏ المنتجات البديلة . 

(E)‏ درجة قبول السرن للمنتج الجديد. 

فبصفة عامة يمكن Lil‏ بأن معدل التغير السريع فى التكنرلرجى ٠‏ 
وسهرلة دخرل المنافسين الى الاسراق الخاصة بالمنتج . ووفرة البدائل للمنتج . 
والقبرل الضعيف للمنتج فى الاسراق gay‏ الى سرعة انتقال المنتجع فى 
المراحل المختلفة من دورة حياته . دعنا الآن ننظر الى كل مرحلة من مراحل 
الدررة . 
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١‏ - مرحلة التقديم : فى هذه المرحلة تكون مبيعات المنتج 
Laine‏ ولكنها تتزايد بتزايد قبرل السرق له . وقد تختفى الارباح كلية 
فى هذه المرحلة أو قد تظهر بصورة محدودة جدأ ويعرد ذلك الى ارتفاع . 
التكاليف . واذا كان المنتج يتصف بالحداثة ( أى ليس له مثيل من قبل ) 
فان الجهرد التسريقية تعد العتصر الرئيسى فى ole‏ فى السرق من 
عدمه . فالاعلان يقرل للمستهلك ما هر Uy, gall lia‏ الذى يقدمه له 
من منافع . وأين يمكنه الحصرل عليه . كذلك فان بعض المجهردات اللازمة 
لدئع الافراد الى تجربة المنتج . وكذلك الاهتمام بالبيع الشخصى تعد من 
الامور الحيوية والهامة فى هذه المرحلة . وينصع عادة فى هذه المرحلة ألا 
تحارل المنظمة تقديم هذا المنتج الحديث الى السرق ككل رلكن تحارل تقديمه 
pl‏ قطاع سرقى محدرد . كذلك فان الاهتمام باسترتيجيات الترزيع ) 
منافذ الترزيع ) تعد Lb‏ جدأ حيث تعمل LAJ‏ علي اقناع عدد من 
الرسطاء بقبرل هذا المنتج . كما أن عليها أن تقنع تلك العناصر التى تقبل 
التعامل مع المنتج على ترفير مكان مناسب لهذا المنتج داخل المتجر ( 
المكان المناسب على الارفف ) . 

WS‏ فان استراتيجية تمريل الج الجديد تعد من الاستراتيجيات 
الهامة . فالمنتج فى هذه المرحلة يدر ايرادات محدردة ولكنه فى نفس الرقت 
بتطلب نفقات عالية . ومن هنا فان التدفق النقدى لهذا المنتج فى هذه 
المرحلة يكون UL tis‏ ( التدفق النقدى الخارج أكبر من التدفق النقدى 
الداخل ) . وفى هذه الحالة فان المنظمة تعمل على الاستفادة بالايرادات 
التى bus‏ المنتجات الأخرى والتى توجد فى الاسراق فى مرحلة النمر 
Ws,‏ لتمويل هذا galt‏ الجديد بصررة مؤقتة . واذا كان هذا الحل غير 
مترافر للمنظمة فان عليها أن تمرل المنتج الجديد من خلال الاقتراض 
الخارجى . والى جرار ذلك فان على الادارة المالية أن تقرر ما اذا كان من 
الافضل أن تستمر فى تمويل هذا المنتج أم من الافضل الترقف عن ذلك 
والغاء فكرة بيع وانتاج هذا المنتج بالكامل . 

رفي هذه المرحلة تكرن أدوات ووسائل الانتاج بدانية فى طبيعتها . 
وقد تلجأ المنظمة الى التعاقد من الباطن مع بعض المنظمات الأخرى على 
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انتاج هذا المنتج gh‏ حتى استئجار الطائة بدلاً من شرائها . وعلى هذا 
الاساس يكرن حجم cin!‏ محدردا وتعمل المنظمة فى هذه الفترة على 
خدمة المنتج وتحسينه بصورة مستمرة . 

yis ilas Js‏ الافراد الاكفاء الى المنظمات الصغيرة 5 الحجم مشكله 

آنا عندما يكرن gall‏ الذى تقدمه هذه المنظمات فى هذه المرحلة . 

فالاجور التى et ass‏ العليا والرسطى عادة ما تكرن صغيرة اذا ما 
قررنت بتلك التى تدفع فى منظمات أخرى . وفى بعض الاحيان قد jase,‏ 
صاحب الفكرة الجديدة على مفهرم المشاركة فى الملكية فى جذب ادارى ذوى 
قدرات ادارية عالية . WIS‏ يكون من pall‏ فى هذه المرحلة اختيار 
وتدريب القرى البيعية الملائمة . كدا تعمل المنظمة على خلق بعض وسائل 
البيع المساعدة فى محارلة لتسهيل عمليات البيع للمنتج الجديد . 

وفى هذه المرحلة فان وحدة البحرث والتنمية تعمل على تعديل المنتج 
من خلال الرصول الى بعض الطرق التى تحسن من شكله ومن ادائه . أو 
من خلال متابعة المشكلات التى يثيرها المستهلك ومحاولة علاجها والتغلب 
عليها . كذلك فان عملية تحسين العملية الانتاجية ذاتها تشغل ذهن 
العاملرن فى هذه الرحدة ومحارلتهم الرصرل لألات ومعدات انتاجية تحسن 
من العملية الانتاجية ذاتها . واخيرأ فان هذه الادارة تعمل على حماية 
المنتج الجديد . أر العملية الانتاجية من خلال تسجيلها والحصرل علي 
براءات اختراع لها . 

؟ - هرحلة النمو : فى هذه المرحلة تبدأ كل من المبيعات والارباح 

في الزيادة بسرعة Jy‏ هذه الفترة فترة ازدهار المنتج فى الاسراق حيث 
الستهلك أن هذا g‏ هر الشىء الذى يريده . وفى هذه الفترة فان 
emt‏ الاساسية لنشاط pp!‏ هر الحصرل على طلبات الشراء . 
ومحاولة تدعيم علامة أو اسم المنتج فى ذهن المستهلك . وكذلك GS‏ درجة 
عالية من ولاء المستهلك لهذه العلامة أر الاسم . وفى الفترة الاخيرة من 
هذه اأرحلة فان Ie,‏ التسريق يحارلون الرصرل الى بعض التطاعات 
السرقية التي chal‏ من قبل أو التى تم الدخرل اليها رلكن بطريقة 
ملائمة . 
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وتواجه الرحدة الالية فى المنظمة زيادة ملحرظة فى الابرادت والناشئة 
عن زيادة OL‏ وانخفاض عناسر التكاليف . رفن هذه الفترة فلابد 
على القائمين على النشاط المالى أن يذعرا سياسات محددة لادارة نشاط 
الائتمان وتحصيل Glul‏ القبض . وخلال هذه الفترة فان المنظمة تسعى إلى 
زيادة الطاقة الانتاجية لمراجهة الطلب المتزايد فى السرق والذى يعنى للرحدة 
المالية Luge‏ من pled GU‏ الرأسمالى فى الطاقة الانتانية . ومن 
هتا فان الميزانية لابد وأن تشمل عنصران lei‏ للنفتات الجارية BM,‏ 
للزيادة فى الانفاق الرأسمالى . كذلك لايد وأن يعمل المدير المالى مع كل 
من مدير الانتاج . ومدير البحرث رالتنمية على Gis‏ تكلفة العمالة 
كجزء رئيسى فى التكلفة الكلية للانتاج . وفى هذه النترة لابد من أخذ 
القرار الخاص عما إذا كانت المنثلمة ستعمل على اختيار افراد جدد للعمل أم 
ستجعل العاملين الحاليين يعملرن وقحا أضانيا . 

ومرحلة النمر هى مرحلة مثيرة بالنسبة لمدير الانتاج حيث تبدأ عملية 
الانتاج عند احجام كبيرة رالتى تساعد على استخدام عناصر الانتاج بطريقة 
أكثر Ls,‏ وفعالية . كذلك فقد تنطرى هذه المرحلة على شراء الآت جديدة 
( للترسع فى الطاتة ) gals‏ قد يستلزم اعادة التخطيط الداخلى gma‏ 
او بناء بعض اماکن و تجهيزات انتاج جديدةءوفى نفس الرقت فان هذه 
الفترة قد ole! Os‏ اضافية على وحدة الانتاج حيث تبدا وحذة التسرين 
في المتابعة المستمرة للطلبات الي تم اعطائها لادارة الانتاج 6 والالحاح فى 
هذه La ll‏ » وقي معرفة أسباب عدم قيام ul‏ بشحن GLb‏ . 

وخلال ibs‏ النمربكرن هناك 1S this‏ على وحدة المرارد البشرية 
فى itil‏ . فهذد الرحدة تكون مسثرلة عن اختيار وتدريب عمال جدد 
وذلك فى أقل وقت gh‏ وبأعداد كبيرة . كذلك تكرن هناك حاجة الى عدد 
أكبر من المشرفين رالادأربين للاشراف على ذلك العدد الكببر من الافراد 
ULL‏ بالمنظمة . رتد تحصل المنظية على هزلاء الاداربين !ها من خلال 
أختيار وتعيين افراد جدد . أو من خلال ترقية بعضر. الافراد الذين يعملرن 
WL‏ بالمنظمة . وتعد الطريقة الثانية طريقة تختصر الرقت الخاص بالتدريب 
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PW يعد ضروريآ عند اتباء الطريقة الأولى . ولكن على الجانب‎ gilly 
فانه يترتب على الترقية ضرورة قيام وحدة الموارد البشرية بالبحث عن أفراد‎ 
جدد يحلرن محل الافراد الذين تم ترقيتهم . كما يكون عليها أن تقرم‎ 
بتدريبهم واعدادهم بعد اختيارهم . وبعض المنظمات تفضل أن تدع الافراد‎ 
الذين يعملون لديها بلا أى زيادة فى اعدادهم ولكن تجعلهم يعملون بعض‎ 
الساعات الاضافية لمراجهة الترسع فى الطلب على المنتج . والمشكلة‎ 
الأساسية هنا هر أن بعض الافراد قد يقبلرن العمل لبعض الساعات‎ 
. الاضافية . ولكن بعض الافراد الآخرون قد يرفضرن القيام بذلك‎ 

أما وحدة البحرث خلال هذه المرحلة فان تعمل LL)‏ على تعديل 
العملية الانتاجية وتحسينها . كما تعمل على تصميم المنتج بطريقة تجعله 
متمايزاً عن ذلك المنتج الذى يقدمه المنافسون . وبعض الرحدات قد تعمل 
فى هذه المرحلة على وضع تصررات لبعض أفكار المنتجات البديلة والتى 
يكن أن تحل محل هذا المنتج عندما يصل الى مرحلة التدهرر في دررة 
حياته . ْ 

۴ - مرحلة النضوج : Le‏ يتم قبرل المنتج براسطة معظم 
المستهلكين المحتملين فانه يدخل الى مرحلة النضوج . وفى بداية هذه المرحلة 
قد تستمر المبيعات فى الزيادة ولكن معدل متناقص ثم تبدأ بعد ذلك فى 
التناقص التدريجى . وتصل الارباح الى حدها الاقصى فى الفترة الأولى من 
هذه المرحلة ولكن تبدأ بعد هذا فى التناقص نتيجة لارتفاع التكلفة . وفى 
هذه المرحلة تزداد شدة وحدة المنانسة بين المنظمات فى الاسراق . ولهذا فان 
نشاط التسويق يكرن Lip‏ بمحاولة حماية حصة المنظمة فى السرق . 
ومحاولة البحث عن قطاعات سرقية جديدة ٠‏ ومنافذ ترزيع جديدة . ومن 
المجهردات التسريقية التى تبذل فى هذا الصدد البحث عن مناطن جغرافية 
جديدة لم يتم استخدام المنتج فيها ( مثل الأسراق الاجنبية ) ٠‏ أو اعادة 
خلق المركز النسبى للمنتج فى ذهن المستهلك بحيث يتم استخدامه براسطة 
قطاعات جديدة من المستهلكين . أو محارلة زيادة معدل الاستخدام بواسطة 
المستخدمين الحاليين . | | 
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أما النشاط المالى فتكون قضيعه الأساسية وشغله الشاغل هر 
الانخفاض فى هامش الربح للرحدة . ويعود ذلك الى محاولة خفض الأسعار 
( كرد فعل أو بدء حرب سعرية ) > وتقديم مجموعة من الخصرمات 
للمشترى كمحاولة من جهاز البيع فى التخلص من الحجم الانتاجى الكبير . 
وعدم رغبة المنظمة فى وجرد مخررن متراكم من المنتج لديها . ولهذا فان 
تعاون النشاط الانتاجى فى خلق رقابة جيدة على المخزرن يكرن هدفا 
أساسيا Wi,‏ كمحاولة لخلق درجة عالية من الترازن بين القدرة على الرفاء 
بالطلبيات وعدم وجرد مخزون متراكم زيادة عن الحد المطلرب . ويحاول 
النشاط المالى تخنيض التكاليف الى ادنى حد ممكن حيث أن هذا التخفيض 
هر الذى يسمح للمنظمة بتحقيق ربح حتى عند بيع المنتج بسعر متخفض . 
ومشل ذلك السعر المنخفض هر الذى يحمى منتج الشركة من تهديدات السلع 
البديلة التى توجد فى الاسواق ( 1980 (Kotler,‏ . 

وخلال هذه المرحلة فان اهتمام bus‏ الانتاج والعمليات بكرن We‏ 
لاهتمامات النشاط المالى حيث أن كلا النشاطين يهتمان بقضيتى الطاقة 
الفائضة . والمخزون السلعى . فعندما ينخنض حجم الطلب يبدأ حجم الانتاج 
فى الأنكماش . أو قد يستمر حجم الانتاج كما هر مع الزيادة فى عدد 
البدائل الاختيارية للمستهلك من نفس gall‏ مثل الالوان ٠‏ والاحجام ٠‏ 
والملامح .......الخ 6 والذى قد يدفع المبيعات فى السرق الى الزيادة . 
ويؤدى ذلك الى أن يكون حجم الانتاج لكل نرع أقل من الانتاج بشكل 
واحد . أو لون واحد ....الخ . 

وفى المرحلة الاخيرة من النضرج فان النشاط الخاص بالقرى البشرية 
يراجه مشكلة التخلص من العمالة الزائدة . كذلك فان فرص الترقية التى 
كانت ترجد بالمنظمة الناء فترة الرواج تبدأ فى الاندثار والاختفاء . وقد 
يتاح أمام النشاط الخاص بالافراد فرصة تحريل العمالة الزائدة فى هذا الخط 
الانتاجى الخاص ety‏ الذى براجه مرحلة النضرج الى خطرط انتاجية 
لمنتجات أخرى تواجه زيادة في الطلب عليها . ويتطلب ذلك بطبيعة JUI‏ 
تقديم نرع من التدريب التحريلى الى هزلاء العاملين . ويراجه نشاط 
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الافراذ مشكلة أخرى وهى الاحتفاظ بالروم المعنرية العالية للعاملين ٠‏ 
وبدافعيتهم للاداء خلال هده المرحلة . حيث تتجه كل من الروح المعترية 
والدافعية الى الانخناض الشديد خلال هذه الفترة . وقد يدفع نشاط الافراد 
العاملين بالمنظمة الى تقديم افكار جديدة لتحسين تكلفة الانتاج أو زيادة 
جاذبية المنتج فى السوق وتشجيع الافراد على تقديم الافكار الجديدة هر 
مسثولية الرحدة المسثرلة عن نشاط القرى البشرية فى المنظمة . 
ومن الاستراتيجيات المستخدمة فى هذه المرحلة أن تحارل المنظمة القيام 
بأى تعديل فى المنتج بحيث og‏ الى عردته الى مرحلة النمر . وتكرن 
مسئرلية القيام بهذه التعديلات من OWA‏ الرئيسية للنشاط الذى 
يتولى القيام بالبحرث رالتنمية . ومن هذه الافكار التى تعدل من المنتج أن 
تصل المنظمة الى استخدامات جديدة للمنتج مثل ها حدث لكربرنات 
الصرديرم التى تقدمه شركة آرم وهامر . حيث كان المنتج يستخدم فقط فى 
اعداد الخبز والحلرى بالمنازل . ولكن عندما انخفض الطلب على المنتج نتيجة 
ترقف OL,‏ البيرت عن اعداد الخبز والحلرى فى منازلهن فقد قامت المنظمة 
باكتشاف عدد من الاستنخدامات البديلة مشل استخدام المنتج فى تنظيف 
الاسثان » أر تنظيف السجاد والمركيت ٠‏ أو تعطير الاماكن المغلقة . أو فى 
مقارمة الحرائق » وغيرها من الاستخدامات . ولقد ترتب على ذلك عردة 
المنتج الى مرحلة النمر بعد دخرله هرحلة grall‏ . وقد تشمل عملية 
تعديل المنتج تقديم بعض ال لامع الجديدة التى يتم الترصل اليها فى الرحدة 
المستولة عن نشاط البحرث والتنمية والتى تؤدى الى تحسين فى شكل أو 
جردة المنتج ذاته . كذلك يستطيع نشاط البحرث والتنمية المساهمة فى 
تخفيض التكاليف من خلال التحسينات التى يستطيع ادخالها على العملية 
الانتاجية الخاصة بالمنتج . فمن خلال اعادة تصميم الآلات والمعدات . أو من 
خلال التعديل فى تدفق العمل اثناء عملية الانتاج قد تنخفض التكلفة . 
Lot,‏ فان هذا النشاط ( نشاط البحرث والتنمية ) لابد oly‏ يعمل خلال 
هذه المرحلة الى الترصل الى منتجات جديده JE‏ محل هذا المنتج عندما 
يصل الى مرحلة التدهرر . 
4 - مرحلة التدهرر : فى هذه المرحلة يشهد المنتج انخفاضاً 
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شدیدا فى مبيعاته والذى قد يؤدى الى وصول المبيعات الى صفر عندما 
تقرم الشركة باسقاط هذا gall‏ من مزيج منتجاتها . و اذا كانت المبيعات 
تعجه فى كل الاحرال الى الانخناض الشديد فان الربح قد يأخذ عدة افاط 
والذى يترقف على تصرفات المنافسين وعلى القرة النسبية التى تتمتع بها 
المنظمة . ويرضح الشكل رقم ( 4 - ٤‏ ) ثلاثة افاط محتملة للربح خلال 
هذه المرحلة . والشكل رقم ( 4 - ٤‏ - أ ) يرضح Li‏ الربح للمنظمة 
الصغيرة الحجم . أو المنظمات ذات التكلفة المرتفعه . فعتدما fag‏ المبيعات 
فى الانخناض تصبح المنظمة غير قادرة على المنافسة inti‏ ومن هنا فان 
احتمالات ترقف المنظمة عن انتاج وتقديم هذا gall‏ الى الاسواق تصبح 
عالية جدا . أما الشكل ( ٤ - ٤‏ - ب ) فهو يعبر عن نمط الربح 
للمنظمة التى Jad‏ على حصة كبيرة قى السرق وتكون WSS‏ الانتاج 
لديها متخفضة . فمثل هذه المنظمة تراجه انخناضاً فى كل من الربح 
والمبيعات . ولكن LS‏ للقرة النسبية التى تتمتع بها فى السرق EU‏ يكن 
الاستمرار فى انتاج وتقديم المنتج الى السرق بصررة مربحة Lels.‏ قان 
الشكل ( ٤‏ -4 - ج ) يعبر عن ذلك الموقف الذى تراجه فيه المنظمة 





الرقت الرقت الرقت 
)1( ( پ) l>)‏ 


شكل رقم ( 4-4 ) يعبر عن DUI UW‏ مختلفة للربح خلال 
مرحلة تدهور المنتج 
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خسارة نتيجة تقديم ell‏ الى الاسراق ولكنها تستطيع فى مرحلة 
متقدمة أن تستعيد السوق وتقرم ببيع المنتج مع تحقيق قدر من الارباح . 
وقد تحصل المنظمة على الربح أما من خلال انسحاب بعش المنافسين من 
السرق . أو من خلال التحسينات التى قد تدخلها على هذا المنتج أو خلق . 
مجالات جديدة لاستخدامه . والراقع أن مرحلة التدهرر تقدم فرصة ذهبية © 
للمنظمات التى تتصف بالكفاءة العالية فى ادائها کی Git‏ ارباح . ولكى 
تعمل المنظمة مع تحقيق قدر من الارباح خلال هذه المرحلة فان هناك عدد من 
النصائح التى يجب أن تعمل على الأخذ بها . ومن أهم هذه lall‏ ما 
يلى } 1980 Porter,‏ ) : 
٩‏ - أن تتفادى المنظمة الدخرل فى حرب مع منافسيها كمحاولة لزيادة 
حصتها فى الاسواق . فمثل هذه الحرب يترلد عنها ظهور حرب 
سعرية مع وجرد فرصة محدودة لزيادة السوق ككل . 
Y‏ - أن hid‏ المنظمة بالصورة الذهنية العالية للجردة والخدمة للمنتج . 
فالتركيز على J>‏ صررة ذهنية للمنتج ترتبط بجودته والقدرة على 
خدمة المستهلك هى التى تضمن للمنذامة الاستمرار فى هذه المرحلة . 
۳ - أن محاول المنظمة الاحتفاظ بالاداريين ذوى الكفاءة العالية وذوى القدرة 
على مراجهة المنافسة . 
£- أن محتفظ المنظمة بعلاقات طيبة وجيدة مع العاملين لديها ETE‏ 
ذلك ابتعاد الادارى عن استخدام الاجراءات الروتينية المعقدة . 
0- أن تبتكر المنظمة طرق جديدة فى تسوبق المنتج وأن تعمل جاهدة على 
والراقع أن WS‏ تسريق المنتج تنخفض فى هذه المرحلة كما أن تردد 
المرزع وأصحاب المتاجر فى التعامل مع المنتج - نظرا لحجم المبيعات المنخقض 
والبطىء- wor‏ الى تخفيض حجم dike‏ الترزيم الذى تتعامل معه المنظمة. 
ويژدى ذلك الامر الاخير - بطبيعة الحال - الى انخفاض تكلفة الترزيع 
wis‏ يكون لزاما على الفرد المسئول عن نشاط Gp nll‏ أن يقرم بتحليل 
متأنى للمستهلك والذى قد يترتب عليه اكتشاف قطاع كبير من المستهلكين 
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الذين لم PRA‏ بشراء المنتج من قبل 1 Wis‏ تقوم المنظمة بتخفيض WSS‏ 
الاعلان وترجيه الجزء المتبقى من ميزانية الاعلان الى قطاع أصغر من 
السوق . 

أما استراتيجيات النشاط WU JU‏ تدور حول مسألة اتخقاض 
الايرادات 0 والارباح 0 والمنانسه . رفى Didy‏ مرحلة التدهرر فان تخنفيض 
العر ويعض الاساليب الأخرى التي تشجع على زيادة المبيعات سرف 
تستخدمها Lhd‏ كمحاولة لليقاء فى السرق . وبطبيعة JUI‏ تمثل تلك 
lke OL LY‏ على ايرادات uke glub‏ أما بالنسبة للمنظمات ألتى 
تقرر الخروج من سرت المنتج فان التشاط المالى يكون مستولاً فى هذه الحالة 

عن التخلص من الأصرل التى كانت تستخدم فر انتاج وتقديم هذا المنتج . 

Uy‏ يتحسن المرقف الالى للمنظمة اذا خرج عدد من المنانسين من السرق 

رترك Le‏ تعمل فى Gm‏ يتصف باحتكار القلة , أر الاحتكار والذى 
والراقع أن الشركات. الترية فى السوق تكرن فى وضع يسع لها ob‏ 
تساعد بعض المنانسين على الخروج بسرعة من الاسراز, . وبقرل بورتر فى 

هذا المدد أن هناك عدد من التصرفات التى يمكن أن تقرم بها المنظمة AN‏ 

تةلل من المنانسة ( عن طريق تشجيع بعض النافسين على الخررج من 

السرق ) . ومن Al‏ هذه التصرفات ما يلى ) 1980 È Porter,‏ : 

)١(‏ شراء Lall‏ السرقية للمنافس عن طريق الشراء والاستحراذ على 
شركته . 

(Y)‏ العمل على ازالة العقبات التى قد قنع المنافس من الخروج من السرق 
مثل شراء yi‏ أر عقرده أو المراد AU‏ أر مخزونه السلعى 
.... الغ . 
وانخناضه . 

(4) تنمية ونشر بعض المعلرمات التى يمكن الرثرق بها حرل عدم وجرد 
مستقبل للصناعة التى تعمل بها المنظمة . 


VAP. 


a)‏ زيادة مقدار المصلحة للمنظمات الاخرى الباقية فى السوق بعد خروج 

عدد من المنافسين . 

أما الامر الذى يشغل نشاط الانتاج والعمليات فهر ادارة المخرون 
السلعى ومواجهة حجم الانتاج الصغير فى كل مرة يتم اعداد الآلات فيها 
للانتاج . ويكون حجم الانتاج صغيرا Vs‏ لانخفاض الطلب ورغبة Litl‏ 
فی عدم وجرد مخزون سلعى راكد بحجم كبير . ومن الاشياء التى یکن أن 
يلجأ اليها bus‏ الانتاج والعمليات لزيادة فعالية الانتاج هر التقليل من 
التوزيع فى تشكيله المنتج ذاته ( كالحجم ٠‏ واللون ....الخ ) . وقد تلجأ 
المنظمة الى هديل آخر وهر أن تتفق مع بعض المنظمات الأخرى على انتاج 
بعض الطلبيات الخاصة بها فى مقابل Ale‏ محدد ٠‏ ويؤدى هذا البديل الى 
تخفيض حجم رأس المال المستشمر فى المراد الارلية ٠‏ أو الآلات والمعدات , 
أو الاجزاء اللازمة للانتاج . ويمكن للمنظمة أن تستخدم هذه الاموال التى تم 
توفيرها فى مجالات استخدام أخرى . 

وبنفس gh‏ وجود طاقة آلية فائضة قان المنظمة تواجه مشكلة وجرد 
عمالة زائدة أيضا - ولهذا فان نشاط الافراد يواجه مشكلة التخلص من هذا 
الفائض إما بدفع الافراد الى اعتزال الخدمة مبكرأ أو من خلال الاستفناء 
عن عدد من العاملين . والراقع أن الروح المعنوية للعاملين ودافعيتهم للأداء 
تنخفض بشدة خلال هذه الفترة ويكرن لزاما على نشاط القرى البشرية فى 
المنظمة أن يراجه هذه المشكلة . بل يمكن القول بأن خرف كل فرد من أن 
يكون هر الضحية القادمة لهذا التدهرر فى السوق يزدى الى انخناض 
انتاجيته بشدة . ويكون ايضا من مسئرلية النشاط المسثرل عن القرى 
البشرية فى المنظمة أن يراجه هذه المشكلة , 

واخيرآ فان نشاط البحرث والتطرير لايحارل أن يعطى جهدا ررقن 
LS‏ لهذا المنتج الذى دخل الى مرحلة التدهرر . وتكون هذه الجهرد 
مقصورة على محاولة الرصول الى تخفيض فى تكلفة الانتاج إما من 
خلال الرصول الى مراد أقل تكلفة والتى يكن استخدامها فى انتاج 
المنتج أو من خلال تحسين العملية الانتاجية ذاتها . أما المجهرد والرقت 
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الاكبر لهذا النشاط فانه ينبغى أن يكرن مرجها ناحية الرصول الى بديل 
جيد لهذا المنتج . 
تحديد النرص ؛ والتهديدات وجرانب القرة والضمف 


تعرضنا فى الفصل السابق لتحليل عناصر البيئة الخارجية للمنكمة . 
وفى هذا الفصل تناولنا تحليل عناصر البيئة الداخلية للمنظمة . okas‏ 
النرعان من التحليل يهدفان أساساً الى تحديد الفرص والتهديدات التى 
تراجه المنظمة . وكذلك تحديد جرانب القرة والضعف فى ادائها . وعلى وجه 
التحديد فان تحليل البيثة الخارجية لابد oly‏ ينتهى الى تحديد الفرص 
رالتهديدات . أما تحليل عناصر البيئة الداخلية للمنظمة فهر ينتهى الى 
تحديد جرانب القوة والضعد بالمنظمة . والسزال الذى يطرح نفسه الآن 
كيف يمكن الرصول الى ذلك ؟ دعنا Ba‏ 
الجزء من الكتاب . 

١‏ - تحديد الفرص والتهديدات : هناك الآلاف من المتغيرات 
البيئية والتى ترجد أمام الادارى المسثول عن القيام بالتخطيط الاستراتيجى 
فى المنظمة . ومهمة tn‏ الادارى تحليل هذه المتغيرات لمعرفة ما هى الفرص 
المتاحة أمام المنظمة حتى يمكنها التخطيط لاستغلالها . أو ما هى التهديدات 
التى ينبغى على المنظمة أن تتفادها . وفى هذا الصدد فان على الادارى أن 
ير BY‏ مراحل أساسية : 

(أ) #ديد المتغيرات البيئية الخارجية ذات العلاقة بميدان عمل المنظمة : 
وقد تم ذلك عند قيام الادارى بدراسة عناصر البيئة الخارجية العامة 
والخاصة . 

(ب) محديد الأهمية النسببة لهذه المتغيرات بالنسبة للمنظمة : وفى هذا 
الصدد يكن استخدام بعض gil‏ التنبز المذكررة فى الفصل السابق 
لوضع ترتيب للمتغيرات والذى يعكس الأهمية النسبية لكل متغير 
من هذه المتغيرات . ومن النماذج التى يكن استخدامها فى تحديد 
الأهمية النسبية ذلك النمرذج الذى يعتمد على الحكم الشخصى لرجال 


We 


الادارة العليا لأسسبة كل متغير من التغيرات البيثية للمنظمة . 
ويعسد هلا pipil‏ على استخدام مقياس يرضح تأثير المتغير على 
المنظمة وآلنى هترارح بين (-8) . (0) لكل متفير من المتغيرات 
البيئية . وفى ظل هذا المقياس فان اعطاء المتغير قيمة مقدارها )0( 
تعنى أنه يشل غرصة جيدة للمنظمة . أما إعطازه درجة قيمتها (-ه) 
فان ذلك يعتى أن المتغير يمثل تهديداً شديدا للمنظمة ٠‏ واخيراً فان 
إعطاء المتغير قيمة مقدارها ( صفر ) فان ذلك يعنى حياد هذا المتغير 
( أى عدم تمثيله لفرصة أو تهديد ) . أما الاهمية النسبية للمتغير 
فانها تعطى LL‏ یترارح بين ( صفر الى ٠.‏ ) . ويفيد هذا 
التموذج فى تحديد الاولريات للفرص المتاحة أمام المنظمة والتى AY‏ 
من الاستفادة بها من خلال القيام بالتخطيط الاستراتيجى . 
ty ) >)‏ لهذا النموذج فان كل متغير يحصل على قيمتين . الاولى 
توضح الأهمية النسبية له ( قيمة بين صفر . ٠.‏ درجات ) ٠‏ 
والثانية تعبر عن درجة تأثير المتغير على عمل المنظمة ( قيمة 
تتراوح ب ( (-8) .)0( ) . ويتم ضرب هاتان القيمتان للحصول 
على درجة واحدة لكل متغير . ومن هنا فان الدرجة التى يكن أن 
يحصل عليها أى متغير مرضع التحليل ستكون بين )٠.-(‏ . 
).0( . حيث تكرن (- .0( قيمة Ja‏ على أن المتغير ذو أهمية 
شديدة للمنظمة ولكنه يمثل تهديدأ خطرا لها . أما قيمة (o.)‏ فانها 
تعنى أن المتغير أيضا له أهمية شديدة للمنظمة ولكنه يعكس فرصة 
ممتازة لها . أما اذا كان مجمرع الدرجات ( صفر ) فان ذلك مرة 
أخرى يعنى حياد المتغير مرضع التحليل . وفى ضرء الدرجة الفعلية 
التى يحصل عليها المتفير يمكن تحديد أولريته وتفسير معناه هالنسبة 
للمنظمة . دعنا تأخذ مثالا Gill,‏ برجد فى الجدول رقم )٤-٤(‏ 
. وذلك لشركة سنونى العالمية فيما يتعلن بمنتج الفيدير كاسيت . إن 
هذا الجدول يرضح أن حاجة الفرد الى شريط فيدير Se‏ التسجيل 
عليه لفترة زمنية أطرل هر أرل أر أفضل الفرص المتاحة . 


VAN 


















العامل البينى الخارجى 





البيئة الننبة ١‏ التكنوالرجية ) 
مدة أطول لشريط التسجيل 
تحسين التطع والاجزاء للجهاز 
البيئة السياسة puly‏ : 
وضع قيرد على الراردات 
Leoll‏ التناقئسية : 
أجهزة VHS‏ جديدة براسطة المنافسين 
قيام شركة منافسة باستيعاد جهاز 
هام من السوق والقيام بترزيع 
جهاز VHS‏ بدلا منه 
المستهلك 1 
عدم القدرة على تقدير الجردة العالبة 
المكرمة : 
تشريع عملية التسجيل لشرائط الفيدير 


جدرل رقم ( aon ) ٤-٤‏ اللرص والتهديدات أمام الشركة سونى 


أما اكبر التهديدات التى تراجد شركة سرنى فيما يتعلق بمنتج الفيدير 
فهر قيام شركة زبنيث Zenith‏ باستبعاد تسجيل الفيدير البيتاماكس Beta‏ 
Max‏ من السوق واحلاله بمنتج الفيدير VHS‏ مع ملاحظة أن شركة 
سونى لاتعمل الا فى مجال انتاج الفيدير البيتا ماكس والذى يراجد مشكلة 
كبيرة فى مبيعاتد وعدم إقتنام المستهلك العالمى بهذا الجهاز. وانسحاب 
الشركة المنانسة من هذا السرق قد يدعم من هذه الصورة الذهنية السيئة 
عن هذا المنتج فى السوق . ويلى ذلك التوديد الخاص برضع بعض الدول 
لقيرد على استيراد أجهرة النيدير بها أر منع دخرله الى الدرلة بالكامل 
( 56 ) . ويلى ذلك التهديد الخاص بتقديم بعض المنافسين لاجهزة 


ينذا 


فيدير جديدة فى السوق ( -.” ( . لاحظ أيضا أن تدخل الدرلة لوضع 
تشريعات خاصة بالتسجيل على شرائط الفيديو V.H. S‏ على الرغم من 
أن درجته ايجابية )£( إلا أن قيمة الدرجة منخفضة والتى تعنى أن هذا 
المتغير لن يؤثر على استراتيجيات شركة سونى . 

yad - ۴‏ جرانب القرة clais‏ : بنفس النموذج المستخدم 
فى تحديد الفرص والتهديدات يكن للمنظمة أن تحدد جرانب القرة والضعف 
لديها عقب أن تنتهى من التحليل لعناصر البيئة الداخلية بالمنظمة . وقر 
هذه العملية بنفس المراحل الثلاثة السابقة . والجدول رقم (0-4) يعبر 
عن مثال لتحديد جرانب القرة والضعف لنفس الشركة ( سونى ) بالنسبة 
لمنتج الفيدير . ويظهر هذا الجدرل أن اكير قوة تتمتع بها هذه الشركة هى 
السمعة الحالية فيما يتعلق بحفاظها على جردة عالية جدا لمنتاجاتها e‏ 
Wis‏ الخبرة التي تتمتع بها الشركة فى هجال تنمية الآلات الالكترونية 
التكترلوجية واللازمة لانتاج هذا poll‏ . أما نقطة الضعف الأساسية 
لشركة سرنى هى اعتمادها huzel‏ رحيدا على المنتجات الالكتررنية 
المرجهة الى المستهلك النهانى ( - )٤١‏ . 





المتغير الداخلى المركز ural‏ 

LGU 

(-هالى8) 
التسويق : 
حصة محدردة فى السرق المحلى 0 \a- y-‏ 
سمعة الجردة للمنتجات الخاسة هالشركة 4 0 £0 
التركيز على المنتجات الاليكتروتية للستهلك | ؟ to- oa-‏ 
التمريل : | 
الخارة الحالية للمنتم Y.- t- ə‏ 
منتجات جديدة متعددة مع هامش 
ربح محدرد vt- r- A‏ 
الانتاج والعمليات : 

Yt- t- 3 


وجرد مخزون زائد عن الحد من eal‏ 
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وجرد أحدث آلات الانتاج 
الترى اليشرية : 

ولاء العاملرن للمنظمة 
وجرد متخصصون فى الجردة 
البحرث والتنسية : 
اختراعات متقدمة في مجال الاليكترونيات 
وجرد ميزانية كيبرة للبحرث 
الادارة : 

السيطرة يراسطة المزسسين 
piae‏ الاداريين يدأرا بالممل 
داخل المنظمة فى مناصب أقل 













Vy,‏ لأن هذا السرق يتسم بمنافسة شديدة وباستمرار حرب الاسعار 
فيه ٠.‏ ويرجرد عدد كبير من المنتجات الجديدة فان الشركة قد قررت 
الاعجماد على هذا السرق بنسبة .89/ فط Yy‏ من Wi, YA.‏ باتباع 
استراتيجية التنريع . أما ihe‏ الضعف الثانية فى الشركة فهى اعتمادها 
على السيطرة الشديدة براسطة مزسسى الشركة ٠‏ وعدم تترع E‏ 
الاداريين العاملين بها نظأ لرصول Heba‏ الى المتاصب الادارية العليا من 


خلال AH‏ دن داخل iAy‏ 
تمريل جرانب القرة الى هزايا تنافسية للمنظة : 


إن دراسة whe‏ الترة والضعف فى UUI Gag Lit‏ الى lee‏ 
i;‏ فدرتها على PW‏ انراق التى تعمل بها . والسؤال Corll‏ 
ونا هر كيف يكن للمنشمة أن تحول جرانب القرة والضعف لديها الى مزابا 
تنافسية تستطيع براسطتها أن تراجه اتشات المافسة لها فى الاسراق 5 
الواقع أن Zan‏ يجيب على هذا السؤال بقرله أن أمام المنظمة على الاقل 
ثلائة انراع من المزايا التنافسية والتى يكن استخدامها لمراجهة المنافسين 
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وضسى : )١(‏ القيادة فى التكلفة . OY)‏ والتمايز . (۳) والتركيز 
tes. (Porter 5 1980 )‏ ننظر الى هذه الاستراتيجيات الثلاث . 

١‏ - أستراتيجية القيادة فى التكاليف : تستطيع المنظمة أن 
تحقق ميزة تنافسية اذا استطاعت أن تخفض من تكلفتها بحيث يمكنها بيع 
منتجاتها عند سعر أقل من ذلك السعر الخاص بالمنافسين وتحقيق قدر كبير 
من الربح . ويمكن تحقيق تكلفة أقل باستخدام العديد من الطرق والتى 
yal‏ ما يلى : | 
(i)‏ تنمية حضارة تنظيمية تركز LUT‏ على الاهتمام الراعى للعاملين بشأن 

التكلفة . وفى ظل هذه الحضارة فان جميع العاملرن بالمنظمة يضعرن 

تخفيضها الى أدنى حد ممكن . 

(ب) محاولة تقديم منتج أساسى درن أى نوع من الكماليات الاضافية 

والتى تؤدى الى زيادة تكلفة انتاجه . 
)> ) تعديل الانشطة والعمليات ذات التكاليف العالية . فمثلاً لر كانت 

بعض العمليات الانتاجية تتم بصررة يدوية أو نصف آلية وكان ذلك 

يؤدى الى زيادة التكاليف فان الادارة يمكن أن تحل محل هذه 

العمليات بعض العمليات الآلية منخنطة التكاليف . 

)3( محارلة استخدام بعض المراد الآولية رخيصة السعر دون المساس بجودة 

المنتج بشكل واضح : 
( ه )استخدام gay‏ الاعلانات أو وسائل الترويج LLY‏ بصررة خلاقة 

وجديدة والذى قد يترتب عليه تخفيض المبالغ الكلية التى تنفق 
على نشاط الاعلان أو نشاط الترويج . 
(و) محارلة المنظمة للبيع مياشرة الى المستهلك أو الاستغناء عن بعض 


الرسطاء فى عمليات التوزيع . 
)5( محارلة تعديل مرقع المنظمة بحيث تكرن أقرب الى المستهلك أو الى 
مصادر الترريد å‏ 


. Lie UF, إو‎ Gui 

(ط) تركيز الشركة على انتاج قدر محدود من السلع والخدمات والتى تخدم ' 
قطاع سرقی محدد . 
والواقع إن محاولة الشركة للرصرل الى مركز قيادى فى التكاليف ليس 

من الأمور السهلة حيث تراجه LEN‏ عند رغبتها فى Jit‏ هله 

القيادةالعديد من المشكلات . ومن أهم هذه المشكلات ما يلى : 

)\( تركيز المنظمة على جانب واحد من جرانب التكانة . فقد تعمل 
المنظمة على تدنيه تكاليف الانتاج الى ادنى حد ممكن ولكن فى نفس 
الرقت - ونتيجة لتركيز Tall‏ على تكلفة الانتاج - قد ترتفع 
تكلفة التسويق والتوزيع عن تلك التى توجد فى المنظمات المنافسة 
بصررة كبيرة . 

(Y)‏ اغفال قدرة المنظمة على تخنيض التكاليف من خلال اداء نشاط 
المشتريات بصررة اكثر فعالية . فمعظم المنظمات لاتكتشف هذا 
المصدر التكاليفى الهام الا عندما يمر السرق برحلة الركرد الاقتصادى. 
ويمكن LAU‏ أن تتعاون مع المررد على خنض تكاليف انتاجه ومن 

(P)‏ أهمال بعض جرانب التكاليف والتى تمثل نسبة محدودة من التكلفة 
الكلية للمنظمة . | 

(4) عدم فهم الادارة للعرامل التى تزثر على تكلفة الرحدة . ead‏ خدمة 
عن خدمة سرق محلى مركز . 

)0( عدم الرعى بالعرامل التى قد تقلل من الرفر الناشىء عن الحجم 
الكبير للانتاج . فمثلاً اضافة عدد متنرع من اشكال والران المنتج 
يؤدى الى تقليل حجم الانتاج لكل صنف ومن ثم يقلل من الاستفادة 
برقررات الحجم الكبير للانتاج . 


v.t 


)1( عدم ترجه محاولات تخفيض الانتاج إلا بالعمليات الحالية والمستخدمة 
فى المنظمة . ففئ ظل هذا الترجه لاتحاول الادارة البحث عن طرق 
جديذة s‏ أن عمليات جديدة ولكن تحاول تعديل ها هو موجود hü‏ . 

(Y)‏ قد تقع المنظمة فى مشكلة عندما تحارل التقليل من الاشكال والانواع 
الى عدم وجرد Se pole‏ للمنظمة أن تبنى عليها ايز coll‏ فى 
السوق الأمر الذى sage‏ الى عدم القدرة على المنافسة . 

-Y‏ استراتيجية aUl‏ : تستطيع LEU‏ أن تخلق لنفسها 
Is,‏ تنافسيآ Le‏ ( هيزة تنافسية ) من خلال Gb‏ درجة عالية من 
التمايز لمنتجاتها عن تلك التى يقدمرها المنانسرن . ومثل ذلك التمايز يمكن 
المنظمة من فرض السعر الذى تراه Lute‏ . وكذلك زيادة sae‏ الرحدات 
المباعة . وتنمية درجة عالية من ولاء المستهلك لعلامتها . وهناك وسيلتان 
لتحقيق هذا التمايز . الرسيلة الأرلى تتمثل فى محارلة المنظمة vai‏ 
درجة المخاطرة والتكلفة التي يتحملها المتهلك عند شرانه للسلعة . أما 
الرسيلة الثانية فانها تتمشل فى محارلة المنظمة خلن مزايا فريدة فى اداء 
gall‏ عن تلك الي ترجد فى منتجات المنافسين . ويصررة أكثر تحديدأ فان 
التمايز Se‏ الرصرل اليه بأحد الذرق الآنية : 

. تقديم خمات أو ضمانات ميزة للمستهلك‎ )١( 

(Y)‏ تحديسشس تكاليف zis‏ ومن 3 2 صعر uy? gall‏ ترق 

(r)‏ التقليز هن الخدمات التر, oi‏ للستهاك. فى متابل abe‏ سعر 

. جعل عملية الصيانة للمنتج أسهل أر أقل تكررأ‎ )٤( 

)0( تقليل الحاجة الخاصة بالمستهلك إلى بعض جرانب التدعيم الأخرى 
يغرض استخدام المنتج .. 

)١(‏ تقديم تخفيض كبير فى سعر النتح الجديد عند مبادلته نتج آخر 


قديم . 


(۷) ترفير درجة عالية من التكامل فى ا منتج عند استخدامه مع منتجات 


أخرى . 
(A)‏ تحسين درجة الراحة فى استخدام المنتج أو جعل استخدام المنتج 


)4( تصميم المنتج بحيث يمكنه اداء العديد من الرظائف . أو على العكس 
تنميته ليكون منتجا متخصصا يصلح للاستخدام المتخصص فى مجال 
وأحد 5 

).\( جعل من الممكن تفصيل pall‏ وفقآ لرغيات وطلب المستهلك 
( المرونة فى انتاج أى شكل يطلبه المستهلك ) . 

)11( العمل على مقابلة بعض الحاجات غير الاقتصادية Ju‏ الحاجة الى 
التفاخر . أو الراحة . أو SU‏ الاجتماعى . 
رينبغى على المنظمة عندما تأخذ باستراتيجية التمايز أن تكون على 

حذر من الوقرع فى بعض الاشراك الخداعية لهذه الاستراتيجية . ومن أهم 

انواع الشرك الخداعى التى تظهر فى حالة تطبيق هذه الاستراتيجية ما 

يلى : 

)1( محاولة المنظمة التركيز على أحد ملامع المنتج فى خلق التمايز علما 
بأن المستهلك لايرى أن هذا الجانب من المنتج Se‏ أن يؤدى الى تحسين 
ادائه أو الى خفض للمخاطر أر التكاليف التى يتحملها . 

(Y)‏ محاولة التمادى فى خلق التمايز والذى قد يترتب عليه الارتفاع 
الشديد فى ANS‏ الانتاج هع وجرد خصائص فى المنتج قد لايحتاج 
Gt‏ المستهلك أر قد يستغنى عن وجردها فى مقابل سعر أقل . 

() عدم قدرة المنظمة على خلق ذلك التمايز الذى لايستطيع المنافس 
التمايز ble‏ وتخسر المنظمة كل ما تم دفعه وانفاقه على هذا التمايز . 


f. 





)٤(‏ عدم قدرة المنظمة على حساب التكلنة والمنافع المترتبة على خلق 
التمايز . حيث يكن أن تعمل الشركة على خلق تايز فى منتجها لعدد 
محدود جدا من المستهلكين الأمر الذى قد يزدى الى عدم قدرتها على 
تغطية تكلفة هذا العمايز . 

)0( محارلة المنظمة فرض سعر عالى ae‏ فى مقابل ما يتمتع به المنتج من 
pk‏ . . 
Y‏ - استراتيجية التركيز : حيث أنه من الصعب أن يتماثل كل 

المستهلكرن فى خصائصهم فان المنظمة تعمل على تقسيم السوق الى عدد 

من القطاعات السرقية والذى يضمن قدرأ معترلاً من PUI‏ بين 
مستهلكى كل قطاع على حدة . واستراتيجية التركيز تعتمد على استخدام 
أحد الاستراتيجيات السابقة فى قطاع سرى محدد . فالمنظمة وفقآ لهذه 
الاستراتيجية لاتعمل فى السوق ككل ولكن تتعامل مع قطاع صغير من 
هذا السرق . ومع هذا التركيز على قطاع محدد قد تستخدم المنظمة إما 
استراتيجية القيادة فى التكلفة أو استراتيجية التمايز . وتتميز استراتيجية 
التركيز بكرنها تجعل المنظمة قادرة على خدمة القطاع السرقى بطريقة 

أفضل . فكل موارد ومجهردات المنظمة مرجهة لخدمة هذا القطاع وحده . 

فهى بذلك تستطيع أن تقدم لهذا القطاع خطأ متكاملاً من المندجات . 

وتقديم قدر عالى من الخدمات للمستهلك » وكذلك القدرة WW‏ على 

الاستجابة GY‏ تغيير قد يطرأ على حاجات المستهلكين . 
ولكى تستطيع المنظمة اتباع أر استخدام هذه الاستراتيجية بنجاح فلابد 

لها aly‏ تراعى ما يلى : 

)١(‏ العمل على ترفير المهارات والموارد اللازمة لخدمة القطاع السرقى 
المستهدف . 

(Y)‏ تفادى محارلة الدخرل الى قطاعات سرقية يعمل بها المنافس بالفعل 

© ومحارلتها تقسيم هذا السرق الى عدد من القطاعات السرقية الأصغر. 





(م) تجتب القطاعات السوقية التى يعمل بها بعض المنافسون والذين 
' ' يتمتعرن بقرة عالية فى هذا القطاع . 

(4) أن تكرن المنظمة علي علم تام بأى تغيير يحدث فى البيئة 
التكنرلوجية ٠‏ أو فى نوع المشترى للسلعة والذى قد يؤدى الى 
تخنيض الحاجة الى المنتح الذى تقرم الشركة بتقديمه . 

)0( متابعة معدلات النمر فى القطاع السرقى المستهدف . فالسرق الذى 
يتمر بسرعة كبيرة قد لايكون دعرة مفتوحة للمنافسين للدخول الى 
هدا السرق . أما السرق الذى ينخنض معدل غره فانه يجعل القطاع 
السرقى ذو حجم غير مربح بالنسبة للمنظمة عندما تعمل فيه ٠‏ 
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الفصل الخامس 
الاستراتيجيات البديلة 


عقب أن تقوم المنظمة بتحليل بيشتها الخارجية العامة والخاصة فانها 
تقرم بتحديد الفرص والتهديدات التى تراجهها فى ميدان أعمالها . ويعقب 
ذلك قيام المنظمة بتحليل Lata‏ الداخلية من خلال تقييم الائشطة الوظينية 
بها ومن حلال تقييم النشاط الادارى Wh,‏ للرترف على جرانب القرة 
والضعف لديها . ويخدم ذلك التحليل بنوعيه قضية الرصرل الى عدد من 
الاستراتيجيات البديلة والتي تحتاسب مع ظروف المنظمة . 

وطالما أنه يرجد أمام الادارة العلا عدد من البدائل الاستراتيجية فان 
عليها أن تختار تلك الاستراتيجيات النى نتلاف وظروفها . ولذلك فان هذا 
ull‏ يهدف الى تحتيق هدفين أساسيين . الاول : هر تقديم 
الاستراتيجيات البديلة وتحليل Re‏ كل منها والهدف من ورأء 
استخدامها. gl‏ : هر محارلة الربط بين التحليل الذي تقرم به المنظمة . 
- بنوعيه - وبين البدائل الاستراتيجية المتاحة أمامها . ويرضح الجدول رقم 
(Y-a)‏ البدائل الاستراتيجية GU‏ أمام الادارة العليا . رمن هذا الجدرل 
يتضح أن هناك أربع مجمرعات أساسية من البدائل تحترى كل متها على 
عدد من الاستراتيجيات البديلة . فالمجموعة الأرلى pees‏ تلك 
الاستراتيسيات العامة os, LGW‏ تثمل استراتيجيات DUI‏ فى 
التكاليف ٠‏ واستراتيجية التمايز . واستراتيجية التركيز على قطاع سرقى 
محدد . أما المجمرعة الثانبة فهى تسمل الاسترانرجيات المرجبة الى تحتيق 
نمر محدرد وهى تشمل كل من استراتيجية ابقاء الرضع على مأ هر عليه . 
واستراتيجية النمر البطىء . والمجمرعة WL‏ هى مجمرعة استراتيجيات 
pl‏ الترسعية وتتضمن هذه المجمرعة كل من استراتيجية التركيز على 
مجال نشاط معين . رالاستراتيجيات المختلفة للتنريع ٠‏ واستراتيجية 
الاستثمار المشترك . Tiel,‏ فان المجمرعة الرابعة هى مجرعة الاستراتيجيات 
الانكماشية والتى تشمل كل من استراتيجية التشذيب ٠‏ واستراتيجية 
المنظمة الأسيرة ٠‏ واستراتيجية التخلص من بعض مجالات ٠ DUI‏ 
واستراتيجية التحرل ٠‏ واستراتيجية التصفية . 


Y.A 
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۴ - استراتيجية التمايز 


۴ - استراتهجيةالتركهز 





۴ - استراتيجية التخهلس من 


جدرل رقم )1-9( يرضح الاستراتيجيات البديلة LLI‏ للمنقمات 
وحيث أننا قد قمنا بالتعرض لمجمرعة الاستراتيجيات العامة للمنافسة 
والي تشمل La‏ التكاليف . والتمايز . والتركيز عي قطاع سوقى 
محدد فى الفصل السابق فاننا لن نتعرض لها مرة ثانية فى هذا الفصل . 
kes‏ الان ننظر عن قرب الى هذه الاستراتيجيات البديلة ٠‏ ولكن قبل ذلك 
لابد وأن تلفت النظر الى أن المنظمة يمكنها استخدام خليط من هذه 
الاستراتيتجيات معا . 


الاستراتيجيات البديلة : 
١‏ - أستراتيجيات التمر المحدرد Limited Growth‏ 
Strategies‏ : 

بقصد باستراتيجيات النمر المحدرد تلك الاستراتيجيات التى بمتتضاها 
تستمر المنظمة فى خدمة عملائها بنفس الطريقة التى اتبعتها فى خدمتهم 
فى الماضى . ففى Jb‏ هذه الاستراتيجيات بظل المزيج كما هر . وتبقى 
منافذ الترزيع كما هى . كما أن القطاع السرقى المستهدف يظل على حاله 
دون تغيير كبير . وحتى المقياس المستخدم فى قياس الاداء يظل كما هر 
فى الماضى . فمثلاً لر أن المنظمة قد عملت فى Jb‏ معدل فر فى المبيعات 
بمقدار ZO‏ فانها تستمر فى السرق بنفس معدل النمو دون أى تغيير . 


¥.4 


Lary رئيسيان من الاستراتيجيات‎ gles هذه الاستراتيجية‎ Joy, 
.. واستراتيجية النمو البطىء‎ ale استراتيجية ابقاء الرضع على ما هر‎ 

أ - استراتيجية ابقاء الرضع على ها هو عليه 

Maintenance of Status Quo‏ : أن مثل هذه الاستراتيجية يطل 

عليها استراتيجية الاستقرار . وتستخدمها المنظمات الي تشحر oh‏ ادائها 
فى الاسواق هو اداء مرضى » وتنافس بالدرجة الكانية . وأن البيئة التى 
تعمل بها تتسم بالاستقرار النسبى . وقد يتم اختيار هذه الاستراتيجية 
- فى ظل هذ! الرضع - أما عن قصد أو عن غير قصد . والاختيار الذى 
يتم عن غير قصد يحدث نتيجة شعور Jey‏ الادارة المليا بالرضا عن 
مستوى اداء المنظمة ومن ثم فليس من المفروض عليهم أن يتدخلرا لتغيير 
الاستراتيجية ولكن الافضل لهم أن يتركرا الأمرر تسير على ما هو عليه 
فاذا كان الرضع جيدا BUG‏ لاتستمر المنظمة عليه ؟ 

وفى بعض الاحيان قد يتعمد رجال الادارة العليا اختيار هذه 
الاستراتيجية للعديد من الأسباب . وأول هذه الاسباب يأتى من عدم رغبة 
الادارة فى النمر السريع وذلك من خلال العمل على ترسيع نطاق السوق أو 
زيادة المبيعات بمعدل سريع . وثانى هذء الأسباب يأتى من كون أن المنظمة 
صغيرة الحجم . فتلك المنظمات الصغيرة تتجه عادة الى عدم القيام بأى نوع 
من انراع النمر السريع . رالادارة فى هذه المنظمات تستمتع بكرنها على 
معرفة وثيقة سراء بالعاملين فيها . أو بالمستهلكين الذين يتعاملون معها . 
وتهدف الادارة فى هذه المنظمات الى تحقيق ربع مرضى وليس زيادة 
call‏ . 

وتنطوى Lal‏ هذه الاستراتبجية على مخاطر محدردة وهر سيب ثالث 
للأخذ بها . فالمنظمة التى يتصف نشاطها بالسكون ( لعدم التغيير ) هى 
منظمة تتفادى مخاطر تأثير التغيير على العلاقات بين عناصر العمل بها 
والذى يكن أن يؤثر Val‏ كببرآ عليها . فالتغيير الذى تقرم به المنظمة 
يمكن ان بؤدی الى تحسين الاداء كما يكن أن يزدى ايضا الى سرمه . WIS‏ 
فان القيام ch‏ استراتيجية ترسعية تتطلب مزيدأ من الاستثمار . سراء 


1. 


ارتبط هذا الاستثمار بالأمرال أر الجبد الادارى . فكلا التوعان من الموارد 
بعد مطلبا أساسيا لتنفيذ استراتيجية النمر السريع . وقد لاتترافر هذه 
المرارد لدى المنظمة مما يعد سبباً رابع لاستخدام استراتيجية ابقاء الوضع كما 
هر . 

ويأتى سبب خامس لاستخدام هذه الاستراتيجية وهو جمود فكر 
الاداريين الذين يعملون لدى المنظة . ففى بعض الحالات لايرغب الادارى 
فى التفكير فى التغيير AY‏ لابرغب فى إنفاق وقته على التخطيط 
والاعداد له . أر لأنه يحاول تأجيل ذلك الى رقت i‏ أو لأنه لايرغب 
فى حمل المسشرلية الناشئة عن هذا التغيير . 

ومن الأسباب الأخرى للأخذ بهذه الاستراتيجية خرف المنظمة من أن 
تكرن عرضه لتدخل الدرلة اذا ما اتبعت استراتيجية النمر السريع وأدى ذلك 
الى كبر حجمها وظهررها فى السرق كعملاق يحتكر هذا السرق . ففى مثل 
هذه UUI‏ قد تتدخل الدولة لمنع ظهرر هذا الاحتكار . ١‏ 

ويمكن gh Lil‏ هذه الاستراتيجية قد تصلح لبعض منظمات الاعمال 
ولكنها لاتصلح للبعض SY‏ . فمثلا هناك متاجر تجزئة فى السوق تعمل 
منذ سترات بعيدة ولم يتغيير مرقعها . أر خط المنتجات التى تتعامل 
فيها . أو تقرم بخدمة نفس نوع المستهلك على اختلاف اجياله ولكنها 
مستمرة نجاح فى السوق . ويعتى ذلك أن هذه الاستراتيجية تلائم هذه 
النظمات ولكنه لايعنى - بالضرورة - أن كل المنظمات تستطيع الاستمرار 
باستخدام هذه الاستراتيجية . 

فمن المخاطر الاساسية التي ترجد أمام المنظمة عند اتباعها لهذه 
الاستراتيجية أن تصبح المنظمة . وما تقرم بتقديمه من منتجات الى الاسواق 
متقادمة bes‏ للتنير فى ظروف البيئة . فعدم استجابة المنظمة للتغيرات 
التي تحدث فى بينتها قد sz‏ الى تقادم Lall‏ وعدم قدرتها على 
«glace Tl‏ 

كذلك فان هذه الاستراتيجية تحرى مخاطر عدم اتاحة الفرص للعاملين 
بها للتنمية والترقى . فصفر حجم المنظمة قد یژدی الى أن يقرم الادارى فى 


LAA) 


مرحاة مبكرة من العمل - دون خبرة سابقة - باتخاذ العديد من القرارات 
الاستراتيجية ولكن Ls‏ لعدم تغيير طبيعة النشاط فان هذه العمليات 
وخبراتهم . كما أن فرص الترقى بالمنظمة التى تتبع هذه الاستراتيجية تكرن 
محدودة اذا ما قورنت بتلك الفرص الي تتوافر فى المنظمات ols‏ النمر 
السربع . فمثل هذه الوظائف العليا ( المتاحة للترقية ) لاتنشأ نتيجة 
التوسع ولكن تنشأ نتيجة معدل دوران الافراد وهر أمر يحتاج الى زمن 
طریل لكى يحدث . 

ب - أستراتيجية pall‏ البطلىء Sustainable Growth‏ 
Strategy‏ : هناك بعض الافراد الذين لايعتبرون النمر من المسائل 
الطبيعية els : iggy‏ هؤلاء الافراد دعاة UL‏ البيئة BULL,‏ 
عليها . فبؤلاء AA‏ يرون sk‏ عناصر الانتاج في البيئة لاتسمح بقيام 
المنظمة بالترسع السريع لأن ذلك الترسع يؤدى الى تآكل عناصر الانتاج 
واندثارها ومن ثم عدم امكانية الترسع على الاطلاق . فالاسلرب الرحيد 
Wis‏ یری هژلاء الافراد أن الترسع فى الانتاج يعنى زيادة مخلفات العملية 
الانتاجية والبيئة لاتستطيع أن تتحمل هذه الزيادة المطرده فى هذه 
المخلفات . فهزلاء الافراد يررن أن معدل pall‏ المسارى للصغر ( لافر ) , 
أو معدل النمر البطىء هر الذى يضمن للنظام البيئى الاحدفاظ بترازنه . 


ومن هنا فان استراتيجية ptt‏ البطىء هى استراتيجية تدعر الى فر 
المنظمة وترسعها ولكن عند معدل معدود Ve‏ <تى يمكن TM‏ المادية أن 
تحافظ على ترازن pole‏ الانتاج بها ( 1980 , Kefalas‏ ) . فالمنظمة 
يبغى أن تدرك التغيرات فى البيئة والتي تضع bpd‏ على اتباعها 
لاسنراتيجيات الترسع السريع . وبمفة خاصة يجب أن تأخذ dal‏ حذرها 
من التغيرات التى تحدث فى البيكل السكانى . أر فى معدلات تلرث 
البيئة . أر فى حجم المرارد المتاحة للعملية الانتاجية . أو فى البيئة 


النكنرلوجية . 


LAA 


رعادة ما يقدم المدانعرن عن هذه الاستراتيجية دليلاً على ضرررة 
استخدام هذه الاستراتيجية براسطة المنظمات الا وهر معدل النمو السكانى 
المحدود فى كل الدرل المتقدمة . فمثل ذلك المتغير البيثى لايسمح ٠‏ 
ولايساعد المنظمات على اتباع استراتيجية التوسع السريع . فمثل هذا 
المعدل المحدود لايساعد على خلق عدد كافى من المستهلكين للمنتجات ذات 
الحجم والانواع المتعددة . كما أنه لايسمح بتقديم قوى عاملة كافية للقيام 
بهذا الترسع فبدون قدرة هذه المنظمات على القيام بتعديل فى عملياتها 
وتوجهها ناحية أسراق الدول النامية والتى تتصف بوجرد معدل عالى للنمر 
السكانى بها فانه لن يكتب لاستراتيجياتها التوسعية النجاح . وللأسف 
الشديد فان مثل هذه الفرصة لاتترافر لجميع المنظمات Ys‏ لطبيعة منتجاتها 
ومن ثم فان عليها أن تتبع استراتيجية النمو البطىء . 

ومن القيرد الأخرى التى توجد على اتباع المنظمات للاستراتيجيات 
الترسعية السريعة حجم المرارد المتاحة . فيعض المنظمات تفترض أن الموارد 
الطبيعية سرف تترافر باستمرار وأنه لايرجد أى مشكلة فى هذه الموارد . 
ومن أهم الأمثلة فى هذا الصدد ما قامت به دول منظمة الأربك بتحديد حجم 
البترول المعروض فى السرق فى عام ١917‏ . فقد أدى النقص فى حجم 
المعروض من هذا البترول الى قيام كل منظمة بتعديل كل استراتيجياتها 
الترسعية وحتى بالنسبة للمنظمات التى لاتستخدم منتج البترول فى القيام 
بنشاطها . 

Wis‏ فان ارتفاع تكلفة النقل قد أدى الى تحرل المنظمات الى بناء 
معامل التكرير أر التنقية الخاصة بها الى جرار مصادر المرارد الأولية بدلا 
من وجردها بجرار السرق . حيث أن هذا التغيير يعنى أن تقرم الشركة 
بنقل المواد الارلية بع. اجراء العمليات عليها ومن ثم يقل حجم المراد التى 
يتم نقلها ومن ثم تخنيض تكلفة النقل . 

Jill,‏ فان الرغبة فى السيطرة على معدلات تلرث البيئة تعد من: 
القيرد الاساسية أمام اتباع استراتيجية الترسع السريع لبعض المنظمات . 
فقدرة البيئة على استيعاب pale‏ الانتاج التى تؤدى الى تلرثها هى قدرة 


ولف 


محدردة . كذلك قيام المنظمة هاجراءات التخلص من هذه العرادم تؤدى الى 
زيادة التكاليف . كما :أنها قد ty‏ على الاداء فى بعض المنظمات ومثل 
ذلك يؤدى الى انخفاض ربحية المنظمة . ومن أشهر الأمثلة فى هذا الصدد 
اجراءات التخلص من النفايات الذرية والتى أدت الى تقييد الترسع فى 
استخدام الطاقة الذرية فى الاغراض السلميه فى بعض الدول ( مثل توليد 
الكهرباء ) . ومعنى ذلك أن معدل فر السوق لهذه الصتاعة لايسمح 
للمنظمات العاملة فى هذه الصناعة بالتوسع السريع . 

كذلك فان التطور التكنولوجى قد يعد قيدأ أمام الترسع السريع . 
فاذا كان التكنولرجى له آثاره الايجابية dell,‏ فى زيادة الانتاج ٠‏ وترفير 
الرقت . والجهد إلا أنه ايضا له اثاره السلبية . والمشكلة الاساسية هنا أن 
مثل هذه الآثار السلبية لاتظهر برضرح الا بعد فترة طريلة من استخدام 
التكنرلرجى . خذ مثلاً تلك المخصبات الزراعية التى أدت الى زيادة 
المحصول الزراعى ولكن أدت الى ظهرر بعض الاثار الجانبية مثل اصابة 
الافراد ببعض الامراض ( كالسرطان ) . ومثل هذه الآثار السلبية هى التى 
قد تضع Iai‏ على المنظمات فى ترسعها بصورة سريعة . 
Y‏ - استراتيجيات النمر الترسعية Growth Strategies‏ : 

إن استراتيجيات النمو الترسعية تعنى وجود زيادة ملحرظة فى بعض 
Ghul‏ الاداء التى تضعها المنظمة والتى عادة ماتكرن معدل فر المبيعات . 
أو حصة المنظمة فى السوق وذلك معدل أعلى من الزيادة العادية التى كانت 
تحدث فى هذه الأهداف فى الماضى . ويمكن للمنظمة أن حقق pall‏ السريع 
من خلال اتباع استراتيجية التركيز على منتجات محددة ٠‏ أو منافذ توزيع 
محددة ٠‏ أو مجمرعة محددة من المستهلكين . كما يمكن لها أن GES‏ النمر 
الترسعى السريع بواسطة اتباع استراتيجيات التنويع فى منتجاتها . أو 
اسراقها . أو التكترلرجى المستخدم سراء كان هذا التنريع مترابطأ أو غير 
thi‏ مع نشاط المنظمة الحالى . وأخيرا فان المنظمة يمكنها تحقيق النمر 
السريع من خلال اتباع استراتيجية الاستشمار المشترك مع منظمات أخرى . 

وقبل الدخرل فى تفاصيل هذه الاستراتيجيات دعنا نقيم استراتيجيات 


vse 


النمر الترسعية بصفة عامة أولاً . إن أحد الاسباب التى تدعر المنظمة إلي 

الأخذ بهذه الاستراتيجيات هر الايان SY gh‏ هر الأفضل وذ Bigger‏ 

Better‏ . فمثلا قد BG‏ ادارة المنظمة معدل الزيادة فى المبيعات كمقياس 

لجردة الاداء . فكثير من الاداريين يسعدون عتدما يحققرن زيادة فى معدل 
المبيعات بصرف النظر عدا اذا كانت هذه الزيادة تؤدى الى زيادة الربح من 
عدمه . فالادارة عادة ما تفتر ض أن زيادة المبيعات aly AY‏ تؤدى الى 
زيادة الارباح . ويتبغى أن نشير الى أن ذلك الافتراض ليس صحيحاً على 
اطلاقه . فمن الممكن أن تزداد المبيعات . ولكن تزداد معها تكلفة البيع مما 

يؤدى الى انخفاض الربح . 
Lic,‏ تقوم المنظمة باتباع استراتيجيات النمر الترسعية فان مبيعاتها 

ترداد ومن ثم تزداد المكافآت التي يحصل عليها رجال الادارة . وكلما زادت 

ا مبيعات . زادت OU‏ . كذلك فان قرة الادارى تزداد عندما ينجح فى 

تحقيق الترسع لاعمال المنظمة . كذلك تزداد درجة الاعتراف بخيرات ذلك. 

الادارى وزيادة اهتمام المجتمع به من خلال دعرته للحديث أمام الجماعات 

المهنية . كما أن المقابلات الصحفية له تزداد ....الخ . كذلك فان المنظمة 
التى تنجح فى ترسعها تصبع منظمة ذات شهرة Uk‏ مما YS:‏ من whe‏ 

الاداريين ذرى الكفاءة العالية للعمل لديها )1984 ‘(Glueck and Jaush,‏ 
كذلك فان النمر السريع والترسع قد يؤدى الى زيادة فعالية المنظمة . 

فالمنظمات الكبيرة الحجم والتى تعمل فى أسراق كبيرة يكرن لها عدد من 

المزايا اذا ما قورنت يتلك المنظمات الصغيرة والتى تعمل فى سوق محدرد . 

ولقد ذكر l Porter, 1985 ( Sin‏ عددا من الطرق التى يكن للمنظمات 

الكبيرة الحجم براسطتها أن تخنض من تكاليف الاداء بها . وأه, هذه الطرق 

ما يلى : 

)١(‏ أن حجم المنظمة الكبير . أر المنظمات الت تعمل فى سرق يتسم 
بالكبر قد sax‏ الى الاستفادة من الرفررات الاقتصادية للانتاج بحجم . 
كبير . وكذلك للبيع باحجام كبيرة . 

)1( أن المنظمات الكبيرة الحجم يمكنها الاستفادة من الرفررات المترتبة على 


t\e 


التعلم أو الخبرة . فاللتظمة تجنى ثمار الخبرة من خلال الانتاج أو البيع 
بحجم كبير . 

(P)‏ قدرة المنظمة على تحقيق متوسط تكلنة متخفض للوحدة وذلك من 
خلال توزيع النفقات الادارية pokey‏ التكاليف المباشرة الأخرى على 
عدد اكبر من الوحدات . وكلما كانت المنظمة من النوع الذى يعتمد 
على الآلية فى الانتاج كلما استفادت المنظمة من هذا العنصر . 

Yai . نحسين طبيعة العلاقة والربط بين العمليات الأخرى للانتاج‎ (E) 
الحجم الكبير يؤدى الى تحسين العلاقة بين المنظمة والمرردين ويمكنها‎ 
. عند حصرلها على مستلزمات الانتاج‎ jail من الحصول على شروط‎ 
كذلك فان الانتاج بحجم كبير قد يزيد من فعالية عمليات الترزيع من‎ 
خلال استخدام منافذ توزيع ذات مراقع أفضل للمستهلك . أو من خلال‎ 
استخدام حملات اعلانية أكثر فعالية .......الخ . والراقع أن حجم‎ 
المنظمة النسبى ( أى بالنسية لمستهلكيها . زمورديها ) يجعل المنظمة‎ 
. فى مركز القرة عند تحديد الأسعار‎ 

)0( القدرة على مشاركة المعلرمات بين الرحدات المختلفة . فمثلاً تتمكن 
المنظمة الكبيرة الحجم من استخدام المعرفة فى أحدى الرحدات لعلاج 
بعض المشاكل فى رحدات أخرى . وكلما كانت الأعمال الخاصة 
بالرحدات متشابهة كلما أمكن المشاركة فى المعرفة والمعلرمات بطريقة 
أنضل . 

)1( تستطيع المنظمات الكبيرة الحجم من أن تستفيد من الفروق 
الجغرافية . وتتضح هذه الميزة بصفة خاصة للشركات المتعددة 
الجنسية . فمثل هذه الشركات تستطيع أن تستفيد من النروق بين 
الدرل والتى قد ترجد فى معدلات الأجرر . أو الضرانب . أو WSs‏ 
القرة المحركة . أو الشحن . أر القبرد على التجارة الدرلية . فمثل 
هذه الشركات تعمل علي توزيع وحداتها الانتاجية فى اكثر من دولة 
وذلك بهدف تخفيض تكلفة الانتاج الى Jal‏ حد ممكن . 
وعلى الرجد الآخر فان كبر الحجم قد بزدى الى ظهرر بعض مظاهر 
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عدم WL‏ والذى يؤدى الى زيادة التكاليف ومن ثم التقليل من الاثار 
الجيدة للحجم والسابق USS‏ . قالمنظمة التى تقوم بانتاج منتج واحد ٠‏ 
وتستخدم عدداً محدودا من العاملين يمكتها بسهرلة أن تكتشف العامل ذو 
الانتاجية المنخفضة . أما مغل ذلك بالنسبة للمنظمات التى تنتج منتجات 
متعددة وفى عدد غير «حدرد من المراقع فهر Wa yl‏ من الامور 
المستحيلة . كذلك فان سرء التنسيق بين الوحدات المتعددة للمنظمة ٠‏ أو 
تحريل الموارد والمعدات بين الرحدات . أو تكرار الآلات والمعدات والافراد فى 
الرحدات المختلفة يؤدى الى زيادة التكاليف فى هذه المنظمات . 
ْ أ - استراتيجيات التركيز Concentration Strategies‏ 
أن احد الطرق التى يمكن أن تنمر بها المنظمة مع استمرار اليساطة فى 
ib‏ أعمالها هى استخدام استراتيجية التركيز . ففى ظل هذه 
الاستراتيجية تكرن المنظمة مركزة تركيزا كاملا على مزيج واحد من 
التكنرلرجى / والمستهلك/ والنتج wy.‏ شركة زيروكس Xerox‏ ۰ 
رجمعية الصليب الأحمر Red Cross‏ وسلسلة الرجبات السريعة ماكدونالد 
من المنظمات التى تستخدم هذه الاستراتيجية . 

وهذه الاستراتيجية تسمح للمنظمة بأن تصيع زات خبرة عالية فى مجال 
عملها silly‏ يضفى عليها سمعة جيدة فى الاسراق وتميزها بقدرتها العالية 
على اناف . كذلك فان هذه الاستراتيجية تساعد المنظمة على اكتشاف 
أى اتجادات حديثة فى الصناعة مما يمكنها من الاستجابة السريعة لها . ومثل 
هزه المنظمات تكرن عادة هى المنظمات القائدة فى السرق ومن ثم يمكنها 
التحكم فى خريطة الصناعة وترجيهها لرجهات محلدة . 

وتتميز هذه الاستراتيجية بالقدرة على ا درن حاجة الى مرارد 
كثيرة ply.‏ محدردة حيث أن المرارد لايتم ترزيعها أو تشتيتها على 
مجالات تكترلرجية متعددة . أو على العديد من انواع المستهلكينءاو 
على منتجات متعددة . والراقع أن هناك عدد من الثقاط التى يكن أن 
تكون boy‏ لاستراتيجية التركيز ويعبر الجدرل رقم ( 5-8 ) عن 
بعض هذه النقاط 


viv 





ساج 





حي ع ا ا 
التركيز على المستهلك : 
١‏ - زيادة معدل الاستخدام بواسطة المستهلكين الحاليين : 
- زيادة حجم أو معدل تكرار الشراء . 
- تحسين موقع المنتج داخل المتاجر . 
- التوسع فى خط gall‏ ( احجام مختلفة » ألران مختلفة ...الخ). 
- زيادة مساحات الارفف للمنتج . ٠‏ 
wie - Y‏ مستهلكى المنانس : 
- زيادة مجهردات الترويج : 
- تخفيض الاسعار . 
Y‏ - جذب الافراد الذين لم يقرموا باستخدام المنتج من قبل : 
- تقديم استخدامات جديدة للمنتج 1 
- تقديم اسعار خاصة وترويج خاص . 
- زيادة المناطق التى يتوافر فيها المنتج . 
التركيز على gall‏ : 
١‏ - محاولة ييز المنتج عن منتجات المنافسين . ٠‏ 
۴ - زيادة معدل التقادم المخطط للمنتج : 
- تغيير الشكل . 
- تغيير فى اللرن . 
- تغيير فى الاختيارات المتاحة للمنتج . 
F‏ - تنمية استخدامات جديدة للمنتج ; 
- تحسين الخدمات المصاحبة للمنتج : 
التركيز على التكنرلرجى : 
١‏ - تنمية معدات وآلات جديدة لتحسين WLS‏ الانتاج . 
Y‏ - تنمية منتجات جديدة . 
F‏ - ايجاد استخدامات لبراقى وعرادم الانتاج . 
£- العمل على تحسين جردة المنتج : 
اتباع استراتيجية التركمز 


۸ 





ويرى بعض الكتاب أن المنظمات الي تعتمد على هذه الاستراتيجية هى 
اكثر انواع المنظمات فعالية حيث انها توجه نشاطها الى عدد من الأهداف 
المحدردة والتى يتم تركيز كل الجهرد نحرها . فمثل هذه المنظمات عندما 
تركز على بعض الاسراق ‏ أو المنتجات . أو التكترلوجى فانها تحصل على 
ميزة تنافسية أساسية . ولكن على الرغم من ذلك فان هناك عدد من 
الاسباب والي تأخذ المنظمة بعيداً عن هذه الاستراتيجية . ومن أهم هذه 

: ( Lauenstein and Skinner, 1980 ) الأسياب ما يلى‎ 

)1( الميل الشخصى ناحية التنربع وذلك لترزبع المخاطر بدلا 
من تركيزها فى هجال واحد : والراقع أن ذلك التنريع يؤدى 
الى ترزيع المرارد على العديد من مجالات الاعمال والذى يجعل 
المنظمة قادرة على تحتيق قيادة في أى مجال من هذه المجالات . 

(Y)‏ الحاجة الى تحتيق أهداف قصيرة الأجل : فعندما تراجه 
الادارة مشكلة في مجال العمل الرئيسى لها ولاتستطيع أن as‏ 
أهدانها فى هذا المجال ( حجم مييعات معين أو حصة معينة فى 
السوق ) فانها تبحث عن انشطة جديدة حيث USE‏ هذه الانشطة من 
تحقيق الأهداف القصيرة الأجل بدلاً من التركيز على مجال النشاط 
وتحقيق الاهداف الطريلة الأجل . 

)1( التقليل من حجم الفرص المتوقعة : فعندما يقدر الادارى أن 
vill‏ المتاحة أمامد فى مجال عمله الرئيسى هى فرص محدردة فانه 
يسعى الى الدخول فى انشطة اخرى N‏ يزيد من قدر الفرص 
المتاحة . 

(4) عدم صبر LEU‏ على pli gad‏ الطربل الأجل : 
فعندما تعمل المنظمة فى مجال اعمال واحد AY GU‏ وأن تنظر الى 
pid‏ النمر فى bY‏ الطريل . وهناك بعض المنظمات التى لايمكنها 
الانتظار لتحقيق ذلك فتندفع الى استراتيجية التنويع لكى تنمو 
سريعا . والمشكلة أن هذه المنظمات سرعان ما تكتشف أنها غير قادرة 
- من ١حيث‏ المرارد أو الافراد) - على النمر فى ظل استراتيجية 
التنريع . 
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ial (9)‏ الزائدة عن الحد : فبعض النظمات التى قد تنجح فى 
مجال أعمالها الرئيسى تعتقد بأن لديها قدرات غير عادية وأنه يمكنها 
أن تنجح فى أى مجال أعمال آخر . ورجال الادارة هنا ينسون 
عاملا هاما. وهر عدد السترات اللازمة للرصول الى القدرة العالية فى 
مجال العمل الجديد . فمثل هذه الخيرة لاتتوافر للادارة عند الدخرل 
الى ميادين أعمال جديدة . 

)1( التقدير الخاطىء لتطلبات النجاح فى هيادين الاعمال 
الجديدة : فبعض المنظمات تعتقد أنها تلك كل متطلبات النجاح 
للدخول الى بعض ميادين الاعمال الجديدة ws‏ في الراقع قد قامت 
بتبسيط هذه المتطليات . 

UUJ الضغط الناشىء عن الرغبة فى استخدام يعض‎ (Y) 
العاطلة : إن بعض المنظمات قد تدخل الى بعض ميادين أعمال‎ 
جديدة لرغبتها الملحة فى استخدام بعض الطاقات الانتاجية العاطلة‎ 
وخاصة الطاقة الانتاجية بدلا من انتظارها للنمو الطبيعى والذى‎ 
. يمكنها من استخدام هذه الطاقة‎ 

(A)‏ الرغبة في الاستفادة من inie‏ التكامل :فهناك 
بعض المنظمات الى تحارل الاستفادة Ube‏ التكامل الرأسى سواء 
للامام أو للخلف وذلك بتملكها لمرارد الانتاج أو BU‏ الترزيع . 
والواقع أن هذا لاينفى أن للتكامل الرأسى مزاياه ولكن المشكلة 
الرئيسية هر عدم قدرة المنظمة على آدارة هذا التكامل بصورة اكثر 
فعالية من المنظمات التى كانت تقرم به . أى أن المنظمة قد لاتستطيع 
أن تقرم will‏ بصورة AST‏ فاعلية من اداء المرزعين المستقلين فى 
EE‏ 

)4( خطر التكبر والكبرياء : فهناك بعض الاداريين الذين يعلمون 
بأن دخرلهم الى ميادين اعمال متنوعة قد أدى الى وقرع المنظمة فى 
عدة مشاكل ولكنهم فقط لكبريائهم ٠‏ وحماية ماء وجههم لايرغبرن 


TY. 


فى الاعتراف بهذا الخطأ . ويترتب على ذلك تخصيص موارد أكبر 

للوحدات التى تعمل فى بعض ميادين الاعمال والتى تراجه مشاكل 

فى سرقها ليس بغرض تحسين اداء هذه الرحدات ولكن حماية UL‏ وجه 

الادارى . 

واستراتيجية التركيز ليست استراتيجية خالية من المشاكل . ومن أهم 
مشاكل هذه الاستراتيجية أن المنظمة تضع كل مراردها ومجهرداتهانى مجال 
أعمال واحد . ومثل ذلك العمل يعرض المنظمة للخطر الشديد اذا ما تقلص 
الطلب على المنتجات التي تقدمها . كذلك فان تقديم منتج بديل للمنتج 
الذى تقرم به المنظمة يمثل Tug‏ خطيرآ لها . فمثل هذا البديل قد يجعل 
من هنتج الشركة Leslie Lae‏ . فاذ! اعتمدت المنظمة على منتج واحد 
أو خط منتجات واحد وظهر بديل في السرق فان ذلك Mee‏ مشكلة خطيرة ظ 
أمام النظمة . فمدلاً الشركات التي كانت تقوم بتقديم حناض الاطفال 
المادى ( الذى يغسل ويعاد استخدامه ) قد أصيبت بضرر شديد فى 
السرق عندما قدمت بعض المنظمات الأخرى ذلك الحناض الذى يمكن التخلص 
منه بعد استخدامه . كذلك فان أى قصرر فى مرارد الانتاج التي تعتمد 
عليها المنظمة التي تتبع هذه الاستراتيجية قد يحدث بها ضررا WY‏ فاذا 
حدث عجز فى المراد الارلية اللازمة لانماج منتج المنظمة فان الانتاج 
يترقف . ومن ثم براداتها وارباحها . ولقد حدث ذلك بالنعل للشركات 
العاملة فى مجال صناعة البترول عندما تم تقييد انتاج البترول الخام فى عام 
Lat. ۳‏ فان احد المشاكل الاساسية لهذه الاستراتيجية هى مشكلة 
عدم التدرة على التعامل مع بعض المجالات الاعمالية الأخرى بخلاف تلك 
التى تقوم المنظمة بالتركيز عليها . gala‏ الادارة الخاصة بالمنظمة فى 
مجال أعمال معدد قد بجعل كل تفكيرها وجهدها Uu‏ على هذا النشاط 
جا لابتيع لها فرصة رؤية بعض مجالات الاعمال الاخرى رالتى قد تكرن 
مربحة le‏ للمنظمة . وقد تظهر هذه tie, UKH‏ خاصة عندما تراجه 
المنفلمة تهديدا خطيرا فى سرق اعمالها ١ JU‏ لتدرة المرارد . أو لرجرد 
بديل أفضل ......الخ ) . فنى مثل ذلك الموقف لابترافر للمنظمة القدرات 
الادارية اللازمة للدخرل الى ميادين اعمال جديدة . 
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ب - استراتيجيات التنويع Diversification Strategies‏ 
: إن استراتيجية التنريع تعنى أن تقرم المنظمة بالترسع من خلال تقديم 
عدد من المنتجات الجديدة . أر بعض الخدمات الجديدة . ار إضافة يعض 
الاسراق الجديدة الى الأسراق الحالية للمنظمة . أو إضافة gan‏ عمليات 
الانتاج الجديدة الي عسلياتها الحالية . والهدف الرئيسى لهذه الاستراتيجيات 
هر دخول المنظمة فى بعض مجالات الأعمال والتي تختلف عن طبيعة 
العدليات التي تقرم بها المنظمة Ub‏ . وعندما يكون مجال الاعمال الجديد 
الذي تدخاه المنظمة مرتبط من الناحبة الاستراتيجية بمجالات الاعمال الحالية ٠‏ 
للمنظمة فان هذا التنوبع gles‏ عليه اسم التنريع المترابط Concentric or‏ 
Related‏ . أما اذا كان هذا المجال غير مرتبط استراتيجياً بمجالات عمل 
المنظمة الحالية فان هذا eral‏ يطلق عليه اسم التنريع غير المترابط 
Conglomerate‏ . رالراقع أن النرء الاخير يطلق عليه التنريع الصافى 
٠ (Thompson and Strickland , 1987 ) Pure Diversification‏ 

كذلك يمكن للمنظمة أن تتبنى القيام باستراتيجية التنريع باستخدام 
مواردها الداخلية . أو من خلال استخدام بعض مصادر الانتاج الأخرى خارج 
المنظمة مثل الاندماج مع منظمة أخرى . أر شراء وحيازة منظمة أخرى . 
ومن الممكن أن تقرم المنظمة هالتنريع من خلال القيام بالتكامل الافقى أو 
التكامل الرأسى . ومن المعروف أن النرع الاخير من التكامل قد يتقسم الى 
تكامل رأسى أمامى ( من خلال ملكبة المنظمة Bab‏ الترزيع ) . ار 
تكامل رأسى خلفى ( أى من خلال ملكية مصادر مستلزمات الانتاج 
كالمراد الأولية ) . 

وبناءاً على GEL‏ فانه يمكن رجرد العديد من استراتيجيات التنريع . 
ويعبر الشكل رقم )1-9( عن هذه الاشكان . وكا pas‏ من الشكل 
يرجد اشكال مختلفة من استراتيجيات التنربع . ويمكن حصر هذه الاشكال 
فيما يلى : 

. التنويع المترابط الداخلى الافقى‎ )١( 

)¥( التنويع المترابط الداخلى الرأسى. 


YY 


)1( التنريع المترابط الخارجى الافقى . 
(4) التنريع المترابط الخارجى الرأسى . 
)0( التنويع غير المترابط الداخلى الأنقى . 
)1( التنريع غير المترابط الداخلى الرأسى . 
(۷) التنريع غير المترابط الخارجى الافقى . 
(A)‏ التنريع غير المترابط الخارجى الرأسى . 

ولعرض هذه الانواع من استراتيجيات التنويع فاننا سوف نناقشها تحت 

ثلاث مجمرعات أساسية وهى : 

. التنريع المترابط وغير المترابط‎ - ١ 

. التنويع الداخلى أو الخارجى‎ - Y 

۳ - التنريع الانقى أو الرأسى . 


gad‏ الت استرائيجبة coll‏ امترائيجية التتريع 
ترع | | جرع | | ترح as‏ | | تع | | ع | ات 
ترج Å..‏ 


فكل رقم N-‏ يرضع أنواع استراتيجيات التنريع ULA‏ 





yyy 


١‏ - التنريع المترابط Concentric.or Related‏ : قلنا أن 
التنريع المترابط يعنى أن تقرم المنظمة ببعض مجالات الاعمال الجديدة الى 
مجال عملها JUI‏ بشرط أن ترتبط هذه المجالات ارتباطا استراتيجيا بالمجال 
الحالى الذى تعمل فيه المنظمة . والراقع أن الترابط القائم على التوافق 
الاستراتيجى للاعمال الجديدة مع الاعمال الحالية يمكن المنظمة من الاستفادة 
Joly‏ أثر المشاركة والتعاون Synergy‏ بين مقرمات الانتاج . ويشير هذا 
العامل الى أن تعاون poke‏ الانتاج يكن أن يؤدى الى درجة فعالية أكير 
من مجمرع الفعالية الخاصة بهذه العناصر اذا قمنا باستخدام كل pate‏ متها 
على حدة . ويمكن الحصرل على أثر التعارن بين poke‏ الانتاج من خلال 
ضم منظمتين أو أكثر تعملان فى أسران مكملة . أو يژدى الى HS‏ 
الموارد المالية لكل منهما . أو تعمل فى هيدان انتاج مكمل . أو تتصف كل 
منهما بقدرات ادارية مكملة . : 

ويمكن تحقيق أثر عامل التعاون والمشاركة من الناحية المالية من خلال 
ضم شركتين أحدهما لديها مرارد WL‏ قرية ولكن فرص النمر أمامها 
محدودة . أما الاخرى فانها تتمتع باحتمالات عالية للنمر فى الاسراق 
ولكنها لاتمتلك المرارد المالية الكافية لهذا الترسع والنمو . فمثلاً تستطيع 
المنظمة ذات الاحتمال العالى لنمر أسراقها والمثقلة بالديرن أن تنضم الى 
شركة أخرى احتمالات النمر لديها فى الاسراق محدردة ولكنها من الناحية 
التمويلية خالية أو شبه خالية من الديرن . وبطبيعة JUI‏ يزدى هذا 
الانضمام الى زيادة قدرة المنظمة الجديدة على الاقتراض من phas‏ التمريل 
المختلنة . WIS‏ تستطيع المنظمات من خلال التنريع المترابط أن تعمل على 
استقرار العائد والدخل من خلال الاخرل فى عدة اعمال يترتب عليها تقديم 
منتجات مختلفة فى المراسم المختلفة طرال العام . أى انها تحاول أن Ja‏ 
الى استقرار فى مبيعاتها طرال المام بتعاملها فى شدد من المنتجات التى 
تغطى معظم المراسم طرال السنة . 

أما عامل التعاون والمشاركة فى مجال الانتاج والعمليات فيمكن أن 
Ging‏ باضافة عدد من العملبات الانتاجية الى العمليات الحالية للمنظمة 
والتى تزدى الى زيادة فعالية نشاط الانتاج والعمليات ككل . ويمكن SAF‏ 
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ذلك من خلال ضم بعض وحدات الانتاج معأ فى وحدة واحدة Silly‏ يترتب 
عليه استيعاد uay‏ الآلات Shally‏ المتكررة فی كل وحدة من هذه 
الرحدات . أو تخفيض فى نفقات البحرث والتطرير ‘ oe‏ يؤدى ~ بطبيعة 
الخال - الى زيادة فعالية أداء نشاط الانتاج والعدليات . كذلك تستطيع 
المنظمة من خلال ضم عدد aS‏ 
كمية عند شراء المراد الاولية اللازمة للانتاج بحجم كبير الامر الذى يقلل 
مرة أخرى من تكلفة الانتاج للرحدات التى تم ضمها . كذلك يمكن للمنظمة 
أن تحسن من فعالية نشاط الانتاج من خلال استخدام A‏ عامل التعارن 
والمشاركة عن طريق التنويع الذى يعتمد على براقى أو عرادم الانتاج . 
فمثلاً يستطيع المصنع ا eee‏ من بقايا <a‏ 
فى أعداد بعض الاطعمة للحيرانات . 

أما اثر عامل المشاركة والتعاون فى مجال الادارة فانه يظهر Lace‏ 
يمكن استخدام المهارات والخبرات الادارية المكنسية فى مجال معين وذلك فى 
مواقف ومجالات مختلفة . فمثلاً اذا كان احد الاداريين يتمتع بخبرة عالية 
فى التفارض مع نقابات العمال اثناء وجرده فى احدى المنظمات فانه عندما 
تنضم هذه المنظمة الى منظمة أخرى بغرض التنريع فانه يكن استخدام j‏ 
الخبرة في التعامل مع مشاكل العاملين في | المنظمة الجديدة . وبصفة عامة 
ay‏ وأن تترخى الحرص فى مسألة القدرة على تحريل الخبراث الادارية من 
مرقف Git‏ آخر مختلف ( 1954 , TLS . ) Drucker‏ الادارى كقائد 
لمجمرعة من الكشافة ( مغلا ) لايعنى Sas ch‏ اداريا ناجحآ اذا 
ترلى مسثرلية gto]‏ الادارات الرئيسية فى احدئ المنظمات الكبيرة الحجم 
( أو العكس ) . Jilly‏ فان رجل البيع غير العادى لايعنى بالضرررة 
ol‏ كمدير للمبيعات فعلى الرغم من أن المهارات والقدرات . وكذلك 
الخبرات الادارية يمكن تحريلها الا هناك بعض المديرين الذين = تحريل 
هذه القدرات أو الخبرات بصورة فعالة . 


¥- التنريع غير للترايط  Conglomerate‏ 
Diversifiction‏ : يحدث هنذا الترم من التنريع Lus‏ تدخل المنظمة ِ 
الى بعض مجالات الاعمال الجديدة والتى لاترتبط بمجالات العمل الحالية 
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لها . وقد يترتب على هذا ألنرع من التنوبع تحقيق المنظمة لأثر المشاركة 
رالتعارن بالنسية جاتب التمويل أو لجانب الادارة . ولكن على الرجه الآخر 
فان هذه الاستراتيجية لانهتم بخلق هذا الأثر هالنسية لنشاط الانتاج أر 
نشاط Pearce and Robinson , 1985 ( Gall‏ ( . 

ومن الاسباب التى تدعو المنظمات الى الأخذ بهذا النوع من التنريع هو 
انتفاء فرصة الترسع فى مجال العمل الرئيسى ( أر مجالات الأعمال ) 
والذى تعمل بد Whe‏ . ويتطلب pl‏ الحصول على فرص جيدة للاستثمار 
فى هذه DUI‏ البحث عن عدد من المجالات الاعمالية البديلة رالتى تختلف 
عن المجالات التى تعمل بها المنظمة . ومن أشهر الامثلة فى هذا الصدد 
عتدما قامت شركة قيليب مرريس Philip Moris‏ وهى الشركة المنتجة 
للسجائر ( منها مارليورو ) بشراء شركة مير برويتج Miller Brewing‏ 
وهى شركة inc»‏ لمنتجات البيرة المختلفة وذلك عندما شعرت الشركة بأن 
زيادة وعى الافراد gh‏ السجائر ضارة بالصحة قد جعلت من الصعب أن . 
قترسع فى خط منتجاتها . 

كذلك قد bb‏ المنظمات بهذه الاستراتيجية رغبة منها فى زيادة معدل 
فرها . حيث أن نمو المبيعات - كما قلنا سابقآ - يجعل المنظمة تبدر وكأنها 
فرصة جيدة للمستثمرين ٠‏ وأن مثل ذلك النمر يزيد مز قرة المنظمة ومن 
مركزها الاجتماعى فى الاسراق . 

ويمكن القرل بأن هذه الاستراتيجية قد تبدو استراتيجية جيدة اذا ما 
كانت فرص النمر فى مجالات الاعمال الجديدة التى تدخل فيها المنظمة اكبر 
من تلك الفرص التى توجد فى مجالات أعمالها الحالية . ولكن على الوجه 
الآخر فان المشكلة الأساسية لهذه الاستراتيجية هى تعقد العملية الادارية 
Lbs‏ لاشراف الادارة على we‏ من وحدات الاعمال غير المترابطة . فمديرر 
الرحدات قد يختلفرن فى خلفيانهم أو خبراتهم مما يجعل من الصعربة بمكان 
أن يعملرن BAS les‏ واحد . كذلك فان المنافسة بين الرحدات المختلفة فى 
الحصرل على المرارد قد يؤدى الى تحريل هذه الموارد من وحدة الى أخرى . 
ومثل ذلك - اذا حدث - قد يؤدى الى عداء بين مديرى الرحدات gill)‏ 
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يؤدى الى صعربة العمل معا كنريق واحد مرة أخرى . 

WIS‏ ينبغى على المنظمة أن تترخى الحذر فى الدخرل الى ميادين 
أعمال جديدة حتى ولو كانت فرص النمر بها واضحة ومتعددة اذا لم تكن 
لديها الخبرات الادارية الكافية والمناسبة للعمل في هله الميادين . وبدون 
الخبرة والمعرفة بالصناعة الجديدة فقد يكون من الصعب على المنظمة أن تقدر 
احتمالات النمر فى هذه الصناعة بطريقة صحيحة . 

والراقع أن نجاح هذا النوع من استراتيجيات التنريع يترقف على وجود 
قدر من الترافق الاستراتيجى بين مجالات الأعمال المختلفة . فبدون مثل 
ذلك الترافق قان الاداء لكل الرحدات لن يكرن اكبر من مجموع اداء هذه 
الرحدات بصررة منفردة . بل يمكن النرل oh‏ الاداء الكلى لهذه الرحدات 
سيكون أقل من مجمرع الاداء اذا عملت كل وحدة من هذه الواحدات بصورة 
منفردة . ويعود ذلك الى زيادة الرقابة على هذه الرحدات براسطة الشركة 
الأم صاحبة استراتيجية التنريع ) Melicher and Ruch , 1973 ; and‏ 

Coun, 1973‏ ). ومن أشهر الأمثلة فى هذا الصدد ما حدث لشركة 

ويستنجهارس Westinghouse‏ والتى قامت بشراء شركة يونيماشن 
Unimation‏ والمتخصصة فى صناعة الانسان الآلى فى عام ۱۹۸۴ . ولقد 
كانت حصة شركة يرنيماشن عند شرائها فى الاسواق dhe‏ .7/ ولكن بعد 
عام من أشراف شركة ويستتجهارس على الشركة التى قامت بشرائها 
انخنضت حصتها فى الاسواق الى LEV.‏ . وقد حدث ذلك نتيجة لعدم 
قدرة الشركة المشترية على ادارة الشركة المشتراه بالطريقة الصحيحة 
الأمر الذى دعى معظم الخبرات الادارية والفنية بالشركة المشتراه الى 
ترك العمل بالشركة ( 1984 , (Wall Suget Journal‏ . 


7 - التنويع الداخلى Internal Diversification‏ : تعتمل 
هذه الاستراتيجية على أن تقرم المنظمة الى الدخرل في بعض مجالات 
الاعمال الجديدة والتي غالبا ما تكرن مترابطة مع مجالات العمل الحالية 
للمنظمة وذلك عن طريق تنمية هذه المجالات الاعمالية الجديدة بنفسها . 
ومشل هذا النرع من التنريع عادة ما بنطرى على الترسع فى المنتجات التى 
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تقدمها المنظمة الى الاسواق . أو التوسع فى الاسواق ذاتها بالدخول الى 
اسراق جديدة Ansoff1957)‏ ) . وقد يتحقق الترسع فى الاسواق عن 
طريق البحث عن مستهلكين جدد فى نفس السرق المحلى ٠‏ أو بالخروج الى 
الاسراق الدولية . وقد تنطرى عملية البحث عن مستهلكين جدد أن تحارل 
المنظمة ايجاد استخدامات جديدة لنفس المنتج . ولعل ما قامت به شركة آرم 
وهامر بشأن استخام كريرنات المردا فى تلميع الاستان ٠‏ أو تعطير 
الثلاجات . أو مقاومة الحرائق Vy‏ من الاستخدام الأصلى وهر عمل الخبز 
والحلرى فى المنازل من أكثر الأمثلة شيرع فى هذا الصدد . كذلك قد 
تقوم المنظمة بجذب عدد من المستهلكين الجدد عن طريق قيامها بتخفيض 
أسعارها فى سبيل الرصرل الى عدد أكبر من الطبقات الاجتماعية فى 
المجتمع . وقد تعمل المنظمة على التحول من نرع معين من المستهلكين 
الى انراع أخرى مثل محارلة بيع نفس المنتج الى مشترى المنظمات 
والمستهلك النهانى بدلاً من بيعها لواحد منهما فقط فى محاولة منها لزيادة 
عدد المستهلكين . 

ومن الرسائل الأخرى لتطبيق هذه الاستراتيجية أن تقوم LAN‏ بتقديم 
منتج جديد الى الاسراق التي تعمل بها We‏ . وتنطرى هذه الوسيلة على 
محاولة المنظمة لاستخدام نفس dike‏ الترزيع لنرزيع وبيع المنتجات الجديدة . 
واخيراً فان المنظمة يمكنها أن تطبق هذه الاستراتيجية من خلال تقديم منتج 
جديد الى سرق جديد وتعد هذه الاستراتيجية من اقل انراع استراتيجيات 
التنريع الداخلى استخداماً براسطة المنظمات لأنها أكثر الانراع مخاطرة . 
ففى ظل هذه الاستراتيجية تكون كمية الامتشمارات المطلوبة لتنمية المنتج 
الجديد ( مثل الاستثمار فى البحرث والتنمية ) . أو لتنمية الاسراق 
Je (‏ الانفاق على الاعلان ) كبيرة جدا . وللاسف الشديد فان عدم 
المعرفة بمدى نجاح pal‏ الجديد وقبوله » وعدم المعرفة بالاسواق تجعل فرص 
الفشل عالية جدأ . وتما سبق يمكننا أن نيز بين أربعة استراتيجيات للتنريع 


الداخلى وهى : 
)١(‏ تقديم نفس gall‏ لنفس Goll‏ ) محارلة زيادة عدد 
المستهلكين ( | 
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(Y)‏ تقديم نفس المنتج الي أسواق جديدة ( الدخول الى الاسواق 
الدرلية ) . 

i تقديم منتج جديد لنفس السوق‎ (Y) 

)£( تقديم منتج جديد الى سوق جديدة . 

¢ - التنريع ا.تارجى External Diversification‏ * 
يحدث هذا التنريع عندما تقرم المنظمة بالدخرل الى مجالات اعمال جديدة - 
isle‏ ما تكرن مترابطة - ولكن عن طريق شراء بعض المنظمات الأخرى أو 
الاندماج مع منظمة أخرى . من هنا فان اكثر اشكال التنريع الخارجى هى 
الاندماج Mergrs‏ أو الاستحراز Acquisitions‏ - 

ويعد اندماج المنظمات من أهم اشكال التنريع الخارجي . ويحدث 
الاندماج عندما تقوم منظمتان أو أكثر بضم عملياتهما لتكوين شكل جديد 
للمنظمة » والتى قد تأخذ Lat‏ جديدا . وعادة ما تكرن المنظمات المندمجة 
مع بعضها ذات أحجام متقاربة yf‏ متشابهة ( , Wheeler and Hunger‏ 
1986 ) . ومن الأهداف الأساسية لعملية اندماج المنظمات هر العمل على 
الاستفادة من أثر المشاركة والتعاون الادارى وذلك من خلال خلق فريق 
اداری يتسم بالقرة والكناءة العالية . ويحدث ذلك عادة عندما تكرن فرق 
الادارة فى المنظمات المندمجة فريقا إدارياً واحدا . 

ويمد الاستحراز الشكل الثانى من اشكال التنريع الخارجى . ويحدث 
هذا الشكل عندما تفقد المنظمة التى تم استحرازها كينرنتها وتذرب فى 
كينرنة الشركة المستحرزة . وقد تقرم UEN‏ بتحزيل أصرل المنظمة 
المستحرز عليها الى وحدة عمل استراتيجية تابعة لها وتعمل فى نفس 
ميدان النشاط . أر قد تحتفظ بها كوحدة استراتيجية مستقلة فى Jbl‏ 
الشركة الام . ويحدث هذا الشكل عادة عندما تقرم منظمة كبيرة الحجم 
بشراء منظمة أخرى صغيرة الحجه . وقد يحدث الاستحراز بطريقة ودية اذا 
ما قبلت المنظمة المستحوز عليها ذلك طراعية رعن رضا ( بصورة dale‏ يعد 
الاندماج وديا ) . ولكن اذا ما قارمت الشركة المستهدفة بالاستحراز فكرة 
الاستحراز عليها فان هذا الاستحراز يطل عليه الاستحراز غير الردى . 


ف 





وت طيع المنظمة التى ترفض فكرة الاستحراز مقارمته بعدد من الأساليب 

منها الالتجاء الى الدولة تحت ستار أن هذا الاستحراز قد يزدى الى ظهور 

الاحتكار Gil‏ تحاول الدولة منع ظهرره . أو أن تسعى المنظمة الى 

اكتشاف منظمة أخرى تقبل الاندماج معها وديا ٠‏ أو إن تقرم بشراء أسهمها 

من حملتها حتى يمكن أن تركز الملكية . أو أن تقرم باقتاع حملة الاسهم 

يعدم بيع أسهمهم عند السعر الذى تعرضه المنظمة الراغبة فى الاستحراز 

على الشركة . 
وهناك عدد من الاسباب التى تدعر المنظمة الى اتباع استراتيجية 

التنويع الخارجى سراء باستخدام الاندماج أو الاستحراز ومن أهم هذه 

: ) Glueck , 1980 ( Gk الاسباب ما‎ 

. لزيادة القيمة السرقية لأسهمها فى سرق الأوراق المالية‎ - ١ 

Ja للحصرل على بعض المرارد ذات الحاجة العاجلة أو المباشرة‎ - Y 
. أو منافذ توزيع‎ ٠ التجهيزات الانتاجية‎ 

۳ - لزيادة معدل bi‏ بصورة أسرع من النمر المعتمد على التنويع 
داخليا . 

٤‏ - لاستخدام الأموال المتاحة لها استخذاما أفضل من انفاقها على التمر 
( التنويع ) الداخلى . 

6 - تحقيق الاستقرار فى مبيعاتها أر فى عائدها . 

. لتحقيق توازن فى خط منتجاتها أو استكمال هذا الخط‎ - ١ 

۷ - لتنويع خط منتجات معين عندما تصل منتجات هذا الخط الى الحد 

A‏ - للعمل على خفض درجة المنافسة عن طريق شراء ay‏ المنظمات 
المنافسة فى السوق . 

4 - لزيادة الفعالية والربحية خاصة اذا حدث اثر التفاعل ( المشاركة 
والتعاون ) بين المنظمتين . 
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وبالمثل فان هناك بعض النظمات التى ترغب فى الاندماج أو أن يتم 
الاستحراز عليها للأسباب الآتية : - 
١ ٠‏ - لزيادة قيمة أسهم ملاك الشركة أو زيادة قيمة الامرال المتوافرة لها 
للاستثمار a‏ 
Y‏ - زيادة معدل النمر لها عندما تحصل على موارد من الشركة المستحرزة 
م - الحصول على الموارد والتى تحقق الاستقرار فى عملياتها وتؤدى الى 
زيادة فعالية هذه العمليات . 
٤‏ - العمل على مراجهة بعض المشاكل الضريبية . 
a‏ - العمل على حل بعض المشاكل الخاصة بالادارة العليا وخاصة عندما Y‏ 
يصل الى هذا المسترى الادارى إلا أصحاب الشركة رأبتاتهم . 
ولا يد وأن تخضع المنظمات التى يكن أن تكرن موضعاً للاستحراز أو 
الاندماج للدراسة التحليلية المكثفة . ففى واقع الأمر قد يوجد أمام المنظمة 
Tose‏ من المنظمات البديلة والتى يمكن أن تكرن هدفا لعملية الاندماج أو 
لعملية الاستحراز . وبغرض تقييم هذه المنظمات حتى يمكن اختيار أحدها 
أر بعضها فلابد وأن تقرم المنظمة بتنمية بعض المعايير والتى يكن ey‏ 
عليها اجراء التقييم والاختيار . وتساعد هذه المعايير على التقليل من 
الرقت Gill‏ على عملية التقييم ٠‏ كما يمكن أن تقلل من احتمالات 
الاختيار الخاطئ ليعض المنظمات . 
ولقد قام روكريل بتنمية عدد من المعايير والتى تستخدم فى التطبيق 
الناجح لكل من الاندماج أو الاستحراز كاستراتيجيات thy‏ للتنوبع 
الخارجى . ومن أهم هذه المعايير ما يلى ) 1968 (Rockwell,‏ : 
wad )١(‏ الأهداف من وراء استراتيجية التنريع الخارجى بطريقة واضحة e‏ 
diary‏ خاصة تلك الترقعات | لمتعلقة بالربحية a‏ 
)1( تحديد المكاسب التى يكن أن يحصل عليها المساهمون فى كل من 
المنظمتين مرضع التنويع الخارجى . 
)17( التأكد من أن الادارة الخاصة بالمنظمة الجديدة سرف تكون فعالة وقادرة 
على المنافسة . 
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)6( التأكد من أن مراره المنظمة محل الاندماج أو الاستحواز متطابق 
ومتكامل مع موارد المنظمة الراغبة فى الاستحراز أو الاندماج . 

)0( ايجاد وسيلة لضمان حدوث عملية الاندماج أو الاستحراز بطريقة 
4299 . 

)1( تحديد ميدان نشاط الأعمال للمنظمة الجديدة قبل الاندماج أو 
الاستحراز حتى يمكن اختيار المنظمة ( أو المنظمات ) التى تتفق 
أعمالها مع هذا الميدان . 

ass (Y)‏ مناطق القرة والضعف فى كل من المنظمة التى ترغب فى 
الاندماج أو الاستحواز . وكذلك فى المنظمات محل الاندماج أر. 
الاستحراز. 

(A)‏ خلن مناخ يبعث على الثقة المتبادلة من خلال توقع المشاكل التى يمكن 
أن تواجهها المنظمة الجديدة عقب القيام بعملية الاندماج أو الاستحراز 
ومناقشتها مبكرأ . 

)4( اعتبار الجانب الانسانى Gil,‏ يتعلق بالافراد عاملاً هاما لابد من 
مراعته عند القيام بعملية الاندماج أر عملية الاستحراز . 

)١١١‏ اتباع الخطرات المحسوبة والمحددة والراضحة فى عملية الاندماج أو 
الاستحراز والعمل على الابتعاد عن التصرفات Bell‏ أو غير 
المترقعة . أو تلك التى لا يسبقها تفكير معلن وواضع . 
وعقب أن تقوم المنظمة بتحديد تلك المنظمات التى يمكن أن تكون هدفا 

للاندماج أو الاستحراز فلابد وأن تقرم بتحديد السعر الراجب دفعه فى شراء 

هذه المنظمات . ولتحديد السعر فانه يمكن استخدام القيمة الحالية للتدفقات 
النقدية لعدد من السنرات . كذلك تلعب الاعتبارات الضريبية . أو قيم 

الأصرل . أو احتمالات نمو السوق دور هاما فى تحديد سعر الشراء . 

والواقع أنه لا يمكن الاعتماد على التدفقات النقدية للمنظمة محل الانتاج أو 

الاستحراز كرسيلة لتحديد السعر الراجب ads‏ اذا ما كان هناك تخطيظا 

لتغيير استراتيجيات هذه المنظمة عقب الاندماج أو الاستحواز . 





وقد يتم الاستعانه بالقيمة الدفترية للمنظمة كأساس لتقييم السعر 
Col, II‏ دفعه . ولكن بصنة عامة فان القيمة الدنترية للمنظمة سوف تختلف 
ee ere ae‏ تون - معلا - سرف تختلف باختلاف 
الطريقة المستخدمة فى تقييمه تقييمه ( الرارد أرلا صادر أولا . أو الرارد اخيرا 
صادر أولاً وهكذ! ... 4 . كذلك فأن استخدام طرق مختلفة فى حساب 
معدلات الاستهلاك تؤدى إلى اختلاف القيمة الدفترية للمنظمة وبصفة خاصة 
أصرلها الثابتة والتى تخضع لحساب الأستهلاك السنرى . كذلك فأن مرقع 
المنظمة ذاتها قد قد يلعب دوراً فى تقييم قيمة المنظمة من الناحية السوقية . 
فمثلاً تلك المنظمات التى ترجد فى بعض الدول المشهرر عنها قيام الحكرمة 
فيها بالتأميم تكون قيمتها أقل من نفس نوع المنظمات التى توجد فى دول 
تتصف بالأستقرار السياسى . 

ومن الأمور الأخرى التى يجب مراعتها عن اتباع استراتيحية الأندماج 
أو الأستحراز غير السعر طريقة الشراء ذاتها . فن أشهر طرق الشراء 
المستخدمة عند أتباع استراتيجية الأندماج أو الإستحراز عملية شراء أسهم 
المنظمة محل الأندماج أو الأستحواز . وتتطلب ذلك قيام المنظمة التى تقرم 
بالأندماج al‏ الإاستحراز بتقييم قيمة ة الأسهم الخاصة بالمنظمة محل الأندماج i‏ 
المستحرز عليها . ومن البدائل المناحة للشراء أيضا أن تقرم المنظمة المهتمة 
بالأندماج أو الإستحواز بتقديم عطاء ( مبلغ ) محدد كثمن للمنظمة محل 
الإندماج أو الإستحراز . ومن الطرق الأخرى المستخدمة فى الإستحراز 
استخدا م طريقة الشراء الكامل من خلال الأقتراض Leveraged Buyout‏ - 
وفى ظل هذه الطريقة تفرم المنظمة بشراء المنظمة محل الإستحراز من خلال 
الاقتراض والذى يصل الى حرالى 6 من سعر الشراء على أن يتم سداد 
هذا القرض من نتائج عمليات المنظمة المستحرز عليها أو من خلال الأيرادات 
الناشئة من بيع أصولها . وتشير الدراسات الى أن اكثر من LO.‏ من 
ol Le‏ الإستحراز التى تمت فى فترة الثمنينات قد استخدمت هذه 
الطريقة ( 1984 , Wall Street Journal‏ ( 

ومن الجرانب الأخرى التى ينبغى مراعتها عند اتباع استراتيجية 
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yay الخارجى تقرير ما اذا كان من الأفضل شراء منظمة تراجه‎ al 
أو شراء منظمة تتصف بالفاعلية‎ ٠ المشاكل فى الأسراق عند سعر رخيص‎ 
مع سعر عالى . فالمنظمات من النرع الأول يمكن أن تتحرل الى منظمات‎ 
مربحة إذا أمكن علاج المشاكل التى تراجهها بعد الأندماج أو الإستحواز‎ 
عليها . ويهمئا هنا أن نشير الى ضرورة عدم التفاؤل الشديد التى قد‎ 
قدرتهم على قلب المنظمة المستحوز‎ aly يوجد لدى بعض رجال الأدارة‎ 
. عليها راسا على عقب رتحريلها من منظمة متعثرة الى منظمة ناجحة‎ 
وبصفة عامة اذا لم تكن أسباب تعثر المنظمة أسبابا تعرد الى القدرات‎ 
الأدارية . أو الى الموارد المالية المتاحة فأن عملية تعديل الأداء تعد غير‎ 
. مضمرنة . كما أنها تستلزم وقتاً وجهدا كبيرا‎ 
ويصفة عامة فأن المنظمات التى تتبع استراتيجية التنويع المترابط تهتم‎ 
عادة بشراء المنظمات الناجحة . أما المنظمات التى تعتمد على التنريغ غير‎ 
المترابط فأنها تأخذ بأستراتيجية التنريع المعتمد على شراء تلك المنظمات‎ 
. المتعثرة فى الأسواق والتى تواجه مشاكل فى ادارتها أو فى تريلها‎ 
بدراسة‎ Business Week قامت مجلة البيزنيس ويك‎ ۱۹۸٩ وفى عام‎ 
تفصيلية عن المنظمات التى اتبعت استراتيجية التنويع الخارجى باستخدام‎ 
أستراتيجية الأندماج . ولقد حددت هذه الدراسة سبعة عرامل رئيسية والتى‎ 
: ( Business Week , 1985 تؤدى الى فشل هذه الأستراتيجية وهم(‎ 
. قيام المنظمة المشترية بدفع سعر أعلى من قيمة المنظمة المشتراة‎ (1) 
الافتراض بأن معدل فر المنتح أو السرق القائم عند الاندماج سرف‎ (Y) 
. يستمر على حاله فى المستقبل‎ 
المحتملة والمترتبة على‎ JEN الدخرل في عمليات الاندماج درن حساب‎ (Y) 
. هذا الاندماج‎ 
قيام الشركة بالتنربع غير المترابط عن طريق دخرلها الى ميادين‎ )٤( 
. اعمال بدون وجود الخبرات اللازمة للمنظمة لكى تزدى هذه الاعمال‎ 
القيام بشراء منظمات كبيرة الحجم للغاية مما يؤدى الى اثقال المنظمة‎ (0) 
بحجم دين كبير للغاية‎ 
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)1( محاولة الاندماج مع منظمات تواجه مشكلات خطيرة فيما يتعلق 
بحضارة العمل الخاصة بها . 

(۷) الاعتماد على استمرار بعض الافراد الرئيسيين فى العمل عقب 
الاندماج كاساس لنجاحه رالذين قد يتركون المنظمة فى أية لحظة . 
ومثل هذه النتائج لابد وأن تأخذ بحذر شديد . فالتنويع الخارجى فى 

حد ذاته ليس lags‏ فاشلا Wis,‏ فان التنويع الداخلى ليس مضمون 

النجاح . ولكن النقطة LUJ‏ هنا أن تعرف ادارة المنظمة الراغية فى plat‏ 
استراتيجية التنريع الخارجى نقاط الفشل المحتملة عند اتباعها لهذه 

الاستراتيجية وأن تعمل على تفاديها . 

8 ~ التنريع Horizontal Diversification (UY!‏ : أن 
التنويع الافقى أو الرأسى يشير الى اتجاه التنريع ذاته . وقد يطلق 
على التنويع الافقى إسم التكامل الافقى Horizontal Integration‏ . 
ويتضمن هذا التنريع قيام المنظمة بالدخول الى بعض ميادين العمل 
الجديدة - مترابطة أر غير مترابطة - فى نفس مسترى العمليات 
الحالية التى تقرم بها المنظمة . ومن أمثلة ذلك ها قامت به شركة 
أيثرن Avon‏ فى بيع المجرهرات لأول مرة باستخدام نفس القرى البيعية 
التابعة للمنظمة والتى تترلى بيع المنتجات الجديدة الى نفس منافذ 
الترزيع المستخدمة Ub‏ . كذلك قيام الشركة ببيع منتجاتها من خلال 
استخدام متاجر التجزئة أو بالبريد المباشر . ففى كلا الحالتين لا زالت 
المنظمة تعمل عند مسترى تجارة التجزئة وهى عملياتها السابقة . وفى 
مثالنا هذا يتضح أن التنريع الافقى قد يأخذ شكل بعض المنتجات 
الجديدة لنفس الأسراق . ولكن هذا التنريع قد يأخذ شكلاً اخرأ وهر 
بيع نفس gall‏ ألى أسراق جديدة . وقد يتم التنويع الأفقى باستخدام 
gull‏ وبنفس العملية الانتاجية . أو قد تقرم المنظمة بشراء منظمة 
أخرى تمتلك بعض dike‏ الترزيع فى أسراق جديدة لنفس المنتج الذى 
تقرم المنظمة بانتاجه . 
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> Vertical Diversificaton!s! أستراتيجية التنويع‎ - ١ 
من المواد‎ bay إن المراحل التی تمر بها عملية انتاج المنتج وتوزيعه‎ 
المراحل المختلفة‎ Ja الأرلية وانتهاءاً بحصول المستهلك على السلعة‎ 
التى يكن أن تكون محلا للتنويع الرأسى والذى يطلق عليه اسم‎ 
تتجه المنظمة فى‎ Lues . Vertical Integration التكامل الرأسى‎ 
تنريعها الى مصادر المواد الأولية فان هذا التنويع يطلق عليه التنويع‎ 
الرأسى الخلفى . فعندما تتجه شركة تصنيع وتكرير البترول إلى أعمال‎ 
. البحث والتنقيب فانها تطبق بذلك استراتيجية التنريع الرأسى الخلفى‎ 
وعملت لفترة طريلة فى بيع مستحضرات التجميل‎ Oly وشركة إيفون‎ 
بعض‎ cL دون انتاجها . وعندما قامت الشركة فى وقت لاحن‎ 
قد طبقت استراتيجية التنويع الرأسى‎ U مستحضرات التجميل‎ 
: . الخلنى‎ 
وعندما تقوم المنظمة بالتنريع تجاه المستهلك فان ذلك التنويع‎ 
يطلق عليه اسم التنويع الرأسى الأمامى . فعندما قامت شركة معدات‎ 
كانت شركة تقرم على انتاج الحاسبات‎ Digital Equipment دیچیتال‎ 
مع اعتمادها فى الترزيع على قنرات التوزيع غير المملركة‎ WY 
للشركة . ولكن بعد فترة بدأت الشركة فى انشاء عدد من متاجر‎ 
الترزيع لبيع منتجاتها فانها تكون قد طبقت مفهرم التنويع الراسى.‎ 
. الأمامى‎ 
والتنريع الرأسى الخلفى يمكن المنظمة من السيطرة بصورة اكبر على‎ 
جردة المراد الأرلية التى تحصل عليها . كذلك قد يستخدم هذا التنريع‎ 
لزيادة درجة اعتماد المنظمة على مصادر الترريد للمراد الأولية . ومن‎ 
أمثلة ذلك ما حدث للشركات التى تعمل فى تصنيع الفحم كمصدر للطاتة‎ 
عندما واجهت الشركة أزمة شديدة فى الفحم فى خلال السبعينات فقامت‎ 
بامتلاك عدد من مناجم الفحم والذى يضمن الحصرل على احتياجاتهم من‎ 
. الفحم‎ 


أما التنويع الرأسى الأمامى فانه يضمن وجرد منافذ الترزيع لمنتجات 
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المنظمة . كذلك يزود هذا التنريع المنظمة بوسيلة للرقابة على طرق بيع 
وخدمة المنتج فى الاسراق . كما أن هذه الاستراتيجية قد تمكن المنظمة من 
زيادة قدرتها على خلق تايز لمنتجاتها عن تلك التى يقدمها المنانس فى 
السرق . وقد ترى بعض المنظمات انها يمكنها زيادة الارباح عن طريق الغاء 
هامش الربح الذى Joan‏ عليه الموزع اذا ما اتبعت هذه الاستراتيجية 
( التنويع الرأسى الأمامى ) . والراقع ان ذلك ليس صحيحاً على اطلاقه . 
فالمنظمة لابد وأن تؤدى عمليات البيع والترزيع بصورة أكثر فعالية من 
المرزعين المتخصصين حتى USK‏ أن تحتق ذلك . 
وتتصف استراتيجيات التنويع الرأسى بصفة عامة بمشكلة رئيسية وهى 
تمائل مشكلة التنويع المترابط وهى الخطر الرئيسى الذى يواجه المنظمة 
Gla, Lite‏ الطلب على منتجاتها بالتدهرر . فعندما يتقلص الطلب على 
oben‏ المنظمة فان ايراداتها تتعرض لهزة شديدة مما قد يؤدى الى خروج 
المنظمة من الاسراق . ` 
چ - أستراتيجية الاستثمار المشترك Joint Ventures‏ : تعد 
هذه الاستراتيجية من استراتيجيات التمر السريع . وفى Jb‏ هذه 
الاستراتيجية فان منظماتان أو أكثر قد تقرم بمشاركة مؤقته لتحقيق 
غرض محدد . فمثلاً قد تعمل الشركات العاملة فى صناعة البترول 
بصورة مشتركة فى LU!‏ خط انابيب بترول يربط بين مصادر الترريد 
واماكن التكرير . ويعرد السبب فى المشاركة الى ارتفاع WSS‏ العملية 
المطلربة والتى لا تستطيع شركة isl,‏ تحملها . 
وقد تعمل المنظمات بصررة مشتركة رغبة منها فى توزيع تكلفة 
عمليات النمر والتطرير عليها بذلاً من قيام منظمة واحدة بتحمل هاه 
Freidman, Berg, and Duncan, 1979 ; and Berg and AUSSI‏ ( 
WIS . Freidman , 1980 )‏ قد تقرم بعض المنظمات بالاشتراك فى 
بعض العمليات التى تسمح باستخدام الخبرات المتنرعة لهذه المنظمات 
والتى لا تترافر فى كل منظمة منهم على حدة . WIS‏ يمكن استخدام 
هذه الاستراتيجية كأساس لتجربة ما اذا كان الاندماج بين المنظمات التى 
تعمل بصررة مشتركة يمكن أن يكتب له النجاح من عدمه . 
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تلك التى تستخخدم بغرض الدخول فى الأسراق الدولية . فبعد قيام المنظمة 
منفردة بعملية التصذير كمستوى أول للاخرل فى نشاط التسريق الدولى 
فانها عادة ما تلجأ الى الخطرة الثانية وهى القيام بالاستشمار (Jain, Jaat‏ 
)1984 . ومثل هذه الاستراتيجية تزود المنظمة بقدرة عالية على الرصرل 
الى متافذ التوزبع فى الدول الاجنبية WIS, ٠‏ على تخفيض WSs‏ 
التسويق فى هذه الدول . وتساعد المنظمة المحلية والتى تدخل فى استثمار 
مشترك مع منظمة اجنبية فى تزويد الاخيرة Ob be‏ عن طبيعة المستهلك 
فى السرق المحلى ٠‏ وعلى القيام بالترجمة الخاصة ببعض المصطلحات 
الفنية . WIS‏ فان اتباع هذه الاستراتيجية قد يؤدى الى التقليل من مخاطر 
التأميم الذى قد تتعرض له المنظمة فى السرق الاجنبية وذلك عن طريق 
التقليل من حجم الاستثمار الذى يتعرض لهذه المخاطر . وقد يتطلب 
استخدام هذه الاستر Lal‏ فى بعض الدرل الاجنبية أن تمتلك المنظمة المحلية 
الجزء الغالب من اسهم المنظمة ذات الاستثمار المشترك . 

وعلى الرغم من المزايا التى تقدمها استراتيجية الاستثمار المشترك إلا 
أن عيربها الأساسية تتمثل فى اقتسام الارباح مع منظمة أو منظمات أخرى 
WIS, ٠‏ فقد بعض مجالات السيطرة والرقابة على بعض العمليات لصالح 
المنظمة المحلية . واخيرأً احتمالات وجرد الاختلانات فى الرؤى الادارية بين 
المنظمة الاجنبية والمحلية . 


Retrenchment الاستراتيجيات الانكماشسية‎ - Y 


> Strategies 
المجموعة الثالثة من الاستراتيجبات المتاحة أمام المنظمة تلك‎ Je 
الاعمال‎ a الاستراتيجيات الانكماشية والتى تزدى الى التخفيض فى‎ 
الخاصة بها . والواقع أن درجة التخنيض فى مجالات الاعمال هى التى تيز‎ 
من استراتيجية التشذيب‎ ki بين انواع الاستراتيجيات الانكماشية المختلفة‎ 
. وانتهاءا باستراتيجية التصفية‎ 
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ومن الأسباب الرئيسية انتى تدعو الي اتباع هذه الاستراتيجيات سر 
الاحرال الاقتصادية لادرلة أو للصناعة التى تعمل ,بها المنظمة . فعندما 
تنخفض معدلات النمر الاقتصادى تجد المنظمات أنه Uy‏ عليها أن تخفض 
من بعض عملياتها ٠‏ وتخفيض حجم العمالة لديها . 

كذلك قد تؤدى المنافسة الشديدة الى تقييد نشاط المنظمة بصفة دائمة 
أو مؤقتة حتى تتمكن Lii‏ من اجراء التعديلات الخاصة بالمنتج والتى 
USE‏ من الصمرد أمام هذه المنافسة الشديدة . 

ومن الاسياب الأخرى التى تدعر الى استخدام هذه الاستراتيحيات عدم 
اتساف العمليات الانتاجية بالنعالية اللازمة للمنافسة . ومثل هذا الموقف 
قد يدعو المنظة الى الغاء بعض العمليات معيا وراء زيادة فعالية العمليات 
الباقية . 

Us,‏ قلنا lal.‏ فى بداية هذا النصل فأن الاستراتيجيات الأنكماشية 
تتضمن استراتيجيات التشذيب ٠‏ واستراتيجية المنظمة الأسيرة ٠‏ واستراتيجية 
التخلص من بعض الانشطة . واستراتيجية التحول » واستراتيجية التصفية . 
رعا الأن bs‏ عن قرب الى هذه الاستراتيجيات . 

| - أاستراتيجية Cutbacks and Turnaround wits!‏ 
Strategies‏ : تعد أستراتيجية التشذيب من اكثر انراع الاستراتيجيات 
الازكماشية استخداما . فهناك العديد من المنظمات التى تمر فى مرحلة 
تتطلب بالضرورة استبعاد بعض العمليات غير الفعالة من أجل أن تزداد 
فعالية العسلية الانتاجبة ككل . ففى ظل هذه الاستراتيجية قد تسعى 
المنظمة الى الاحتفاظ بنفس الحجم من المبيعات والارباح مع التقليل من 
التكاليف رحجم الاستثمار . ومن الأمثلة فى هزا الصدد ما قامت به شركة 
بان أمريكان Pan American‏ كاحدى شركات الطيران فى الرلايات 
المتحدة من اتخاذ بعض الاجراءات التى تضمن تخفيض تكلفة الرقرد 
المستخدم فى رحلاتها حيث تمثل تكلفة الوقرد حرالى 78/ من تكلفة 
التشغيل الكلية رحرالى .0 من حمرلة الطائرة . ومن هذه الاجراءات 
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إرسال قائد الطائرة الذى يستهلك كميات كبيرة من الوقود الى مراكز تدريب 
تخصصية لتدريبه على استخدام معدل أقل من الوقرد . ومن الاجراءات 
الأخرى التى اتبعت ححقيق الهدف هر تخفيض وزن الطلاء الخاص 
بالطائرة ٠‏ واستخدام عبوات مصنوعة من الكرترن بدلا من الالومتيوم . 
وتخفيض ste‏ الرسائد المرجردة داخل الطائرة ٠‏ وعدد المجلات التى توجد 
داخلها ٠‏ وعدد اليطانيات التى تحملها. وكل هذه الاجراءات تستهدف تحنيف 
حمولة الطائرة حتى USE‏ أن تستخدم وقردا أقل فى (Wall Streets‏ 
Journal, 1984 )‏ - : 

ومن بدائل استراتيجيات التشذيب أن تستطيع المنظمة تحقيق معدل 
عائد اكبر باستخدام تقش حجم الاستشمار أو نقس المرارد البشرية 
المستخدمة . فمن خلال زيادة فعالية الاداء تستطيع المنظمة أن 
Lule gid‏ أفضل مثل زيادة المبيعات أر الربحية باستخدام نفس الأصول . 
أو قد تسعطيع المنظمة أن تخفض من حجم استثماراتها مع زيادة فعالية 
استخدام الاستثمار المتبقى ومن ثم زيادة المبيعات أو الأرباح . فمثلاً قد 
تستطيع المنظمة أن تستغنى عن عدد من وحداتها فى مقابل تركيز 
الجهد والاستثمار على الوحدات الباقية ومن ثم زيادة فعالية الاستثمار 
الكلى . | 

والواقع إن استراتيجية التشذيب تستخدم لمواجهة بعض SLYN‏ 
السلبية . خفى بعض المراقف قد قصر الادارة العليا للمنظمة على تقديم 
منتج جديد أو الاخرل الى هيدان اعمال جديد وترتبط بهما ارتباطا قربا 
بحيث لا تستطيع أن تخفضه أر تلفيه اذا ما كان الاداء به سيئاً . ويتطلب 
الأمر هنا تغيير الادارة العليا الحالية بأخرى والتى تكرن نظرتها اكثر 
مرضرعية الى المنتج أو هيدان الاعمال الجديد فتستخدم استراتيجية 
التشذيب للتغلب على الاتجاهات السلبية الناشئة عن هذا المنتج أو ميدان 
. الأعمال الجديد( 1976 (Porter,‏ . 
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ب - أستراتيجية المنظمة الأسيرة Captive company‏ 
strategy‏ : تستخدم هذه الاستراتيجية .عندما ترغب المنظمة فى 

تخفيض حجم Yel‏ أو فى تخفيض WSS‏ العمالة لديها . وتعنی هذه 
الاستراتيجية قيام Lall‏ ببيع كل منتجاتها الى مستهلك واحد(منظمة 
أخرى ) والذى يترلى القيام say‏ من الوظائف والتى كان من المفروض أن 
تؤدى براسطة المنظمة ذاتها ( 1980 ٠ ) Glueck and Jauch,‏ فمثلاً قد 
تقرم احدى الشركات المنتجة لبعض اجزاء السيارة بيع كل منتجاتها 
الى شركة صناعة السيارات فى مقابل أن تقرم الأخيرة بتحديد ا مواصفات 
الخاصة بالاجزاء e‏ ومساعدة المنظمة فى القيام بالعملة الانتاجية tis‏ 
للمراصفات المطلوبة ٠.‏ وتخفيض حاجاتها الى وجرد قسم متخصص للهندسة 
الصناعية . 

كذلك يمكن استخدام هذه الاستراتيجية فى تخفيض تكلفة التسويق . 
حيث أن قيام المنظمة ببيع كل منتجاتها الى منظمة أخرى يقلل من الحاجة 
الى الانفاق على تكرين قرى بيعية كبيرة الحجم ٠‏ أو الى الانفاق على 
النشاط الاعلانى . فالعقرد البيعية تعد Late‏ وقبل الانتاج مما يقلل من 
الحاجة الى النشاط البيعى والتسريقى . 

وفى بعض المراقف قد لا يرجد أمام LEU‏ غير اتباع هذه 
الاستراتيجية . ومن هذه المراقف وجود مشترى واحد obat‏ المنظمة . 
ويتضح ذلك فى مجال الصتاعات الحربية . فمشل هذه المنظمات ليس أمامها 
إلا أن تكرن أسيرة للحكرمة كمشترى وحيد لا تقرم بانتاجه . 

كذلك قد تستخدم هذه الاستراتيجية لمساعدة المنظمة فى مواجهة بعض 
مشاكل التمريل . فالمنظمة تستطيع الاقتراض بضمان عقرد البيع المقدمة 
والتى تحصل عليها.من المشترى الرحيد لنتجاتها . كذلك فان مشل هذه 
العقرد تخلن استقرارآ فى ايرادات LEN‏ نظا لاستقرار المبيعات وضمانها . 

ومن الممكن أن تكرن استراتيجية النظة الأسيرة ناجحة لبعض 
المنظمات الجديدة فى الاسراق . فمثل هذه المنظمات تستطيع ضمان 
الايرادات والتاشئة عن عقرد البيع المقدمة Yy‏ من اعتمادها على فترة ‏ 
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تكون فيها المبيعات غير مستقرة نتيجة عدم معرفة المستهلكين بها . 
وتستطيع المنظمة أن تبدأ بهذه الاستراتيجية حتى تتمكن من تثبيت 
:اقدامها فى السوق فتتحول الى استخدام بعض الاستراتيجيات الأخرى . 
فمثلاً شركة des‏ بول Pool‏ 11ط ۷العالمية قد بدأت كشركة أسيرة لأحدى 
منافذ التوزيع الكبرى حتى استطاعت أن تنمى خط منتجاتها المتكامل من 
السلع المنزلية المعمرة فاتبعت استراتيجيات أخرى . 

ومن المزايا الأخرى التى تمنحها هذه الاستراتيجية زيادة قدرة المنظمة 
على رقابة كل من الانتاج والمخزون . فالعقود التى يتم الاتفاق عليها 
Lai‏ تحدد ما هو مطلرب انتاجه ومونمد التسليم المطلرب . ومثل هذه 
المعرفة تمكن المنظمة الاسيرة من تخطيط عمليات الانتاج بها بحيث تضمن 
عدم وجود تذبذيات فى حجم العمل المطلرب على مدار العام . وهذه الرقابة 
على العملية الانتاجية تكن المنظمة أيضا من الرقابة النعالة على حجم 
المخزون لديها . 

ولا تأتى استراتيجية LEM‏ الأسيرة بدون جرانب قصور db.‏ أن 
نشاط المنظمة الأسيرة يكرن محدود! بحاجة LBN‏ التى Sob‏ منها انتاجيا . 
ولو حدث وواجهت المنظمة المشتربة لمنتيدات المنظمة أى مشاكل مالية فان 
al‏ الآاسيرة تراجه مشكلة شديدة فى اتلس من هذه المنتجات وف . 
المسول على الايرادات اللازمة لاسسرارها . ومن المشاكل الأذري لهذه 
الاستراتييجية أن المنظءة الاسيرة تاد الكثير من امتقلانيا رحريتها فى 
atau!‏ العديد من القرارات . فمثل؟ مدير الانداج فى ob‏ المنطة عليه أن 
يخضع لرقابة المنظمة المشترية على ها بترم به من انتاج Lbs,‏ أى 
best Okie‏ هذه hatl‏ . ريزدى ذلك بطبيعة JU‏ الى فتد 
رجال الادارة فى المنظمة الاسبرة للتدرة على المناورة راتخاذ إثقرارات 
بحربة . ومن المشاكل الأخرى لهذه الاسترانيجية أن تاقد LAU‏ درجة 
تمييز الأفراه لها بالاسواق . فالمستهلك لا يعرف الا المنظمة التى تقدم المنتج 
له . أما تلك المنظمات التى تبيع لى هذه المنظمة فهى منظمات غير 
معروفة للمستهلك » o‏ 
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رالراقع أن اتباع هذه الاستراتيجية يقدم بعض الزايا للمنظمة التى 
تشترى منتجات المنظمة أخرى . ومن أهم هذه المزايا ضمان الحصول على 
مستلزمات الانتاج . وكذلك ضمان أن تقابل هذه المستلزمات تلك المواصفات 
التى تحددها المنظمة بناءاً على احتياجات العملية الانتاجية. . وينبغى على 
المنظمة المشترية أن تنرع عن المنظمات النى تقوم بشراء منتجاتها حتى لا 
بعرت على مرقف أحد النظمات الاسيرة من الانتاج مرقف العملية 
الانحاجية بالمنظمة المشعرية . وبصفة عامة تتطلب هذه الاستراتيجية أن تقوم 
المنظمة الاسيرة أو المنظمة المشترية بالاختيار للطرف الأخر للاستراتيجية . 

ج - استراتيجية التخلص من بعض الانشطة Divestiture‏ 
strategy‏ : ونقا لهذه الاستراتيجية فان المنظمة تقرم باستبعاد جزء من 
انشطة الأعمال التى تقرم بها . وتستخدم هذه الاستراتيجية hle‏ عند 
الرغبة فى زيادة فعالية اداء sof‏ وحدات الاعمال الاستراتيجية التابعة 
للمنظمة . أو أحد خط المنتجات وذلك عندما UÅ‏ الاداء الكلى للرحدة أو 

كذلك يمكن اتباع هذه الاستراتيجية Lace‏ تكرن الأسراق صغيرة جدا 
فى حجمها ولكن على الرغم من ذلك ترجد منافسة قرية جدأ فى هذه 
الأسراق . أو عندما لا تكون الاسراق ذات حجم يسمح بتحقيق الربح الذى 
كان مترقعاً من قبل عند الدخرل اليه . ولعل أشهر الأمثلة التى حدثت فى 
هذا الصدد ما قامت به شركة RCA‏ من سحب منتجها الجديد الفيدير ديسك 
Videodisk‏ من السرق حيث لم تكن تترقع منافسة جهاز تسجيل الفيدير 
فى الظهرر والذى أدى ظهرره الى عدم قبرل منتجها فى السوق ومن ثم عدم 
غر السو كما كانت الشركة تترقع عند تقديها لمنتجها الجديد . 

ومن الأسباب. الأخرى التى تدعر المنظمة الى اتباع هذه الاستراتيجية 
ظهرر بديل أفضل لمنتجها فى الأسراق . ففى هذه UUI‏ تلجأ المنظمات Sh‏ 
المرارد المحدودة الى وقف انتاج وتسويق هذا poll‏ مع تحريل الاستثمارات 
المنفقة عليه الى الاستثمار فى منتجات أخرى تعطى Lisle‏ أفضل . قمثلاً 
قامت شركة RCA‏ بتحريل الاستثمارات الخاصة بانتاج الفيدير ديسك 
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الى cll‏ جهاز تسجيل القٌيدير والذى أدى الى تحسين ايرادات الشركة 
ككل . 

كذلك قد تؤدى عملية التنوبع القائم على شراء بعض المنظمات الأخرى 
( التنوبع الخارجى ) أن تقوم المنظمة باتباع هذه الاستراتيجية ( التخلص 
من بعض الاعمال ) عندما لا يحدث أى نوع من الترافق الاستراتيجى بين 
المنظمة المشترية ومجال الاعمال الذى تم شراؤه . أو قد تقرم المنظمة بشراء 
بعض المنظمات الأخرى بغرض بيع أصولها والتخلص منها وذلك بغرض زيادة 
قدرة المنظمة على الاقتراض . 

Th‏ فان المنظمة قد تتبع هذه الاستراتيجية استجابة لأحد المتطلبات 
القانرنية . فقد 2 الدولة يعض المنظمات على التخلص من بعض رحداتها 
الاستراتيجية حتى لا يژدى استمرارها كما هى الى ظهرر Ue‏ احتكار 
للسوق . فمثلاً شركة Ssa‏ وجامبل Proctor and Gamble‏ قد أجبرت 
على التخلص من وحدتها الخاصة بانتاج الكلررركس Clorox‏ وكذلك شركة 
ستاندرد أويل Standard oil‏ قد أجبرت على التخلص من بعض الرحدات 
التى كانت الشركة تسيطر عليها . 

وقد تتبع المنظمة هذه الاستراتيجية من خلال فصل بعض الانشطة 
الاعمالية وتكوين منظمات جديدة ذات BES‏ مستقلة لها على أن تكون 
هذه المنظمات الجديدة تابعة لها من الناحية الاشرافية والاداربة ٠.‏ أو قد تقرم 
المنظمة ببيع بعض وحداتها الى بعض المنظمات الأخرى . والراقع أن Ja‏ 
هذا البيع قد يترتب عليه ظهرر أستراتيجية الاندماج ار استراتيجية 
الاستحراز . واخيرأ فان المنظمة قد تتبع هذه الاستراتيجية من خلال اغلاق 
بعض الوحدات بها أو التخلص من أحد الانشطة رايقافها فقط . 

د - أستراتيجية Transformation strategy dew!‏ : 
out‏ هذه الاستراتيجية عندما تقرم المنظمة بتغيير عملياتها والتحول الى 
القيام بالعمل فى ميدان جديد من ميادين Kimberly and Miles Jl‏ ( 
and Harrigan, 1983 )‏ :1980 . ولا يعنى ذلك بالضرورة أن تتخلص 
المنظمة من ميدان العمل الذى تعمل به قبل انباع هذه الاستراتيجية . ولكن 
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قد تحتفظ المنظمة به ولكن بقدر محدرد مع زيادة التركيز على ميدان 
العمل الجديد وجعله التشاط الرئيسى للمتظمة . والراقع أن استخدام هذه 
الاستراتيجية ليس من السهل حيث يتطلب ذلك قدرا عاليآ من المرونة لكل 
المنظمة . ومن أمثلة المنظمات التى قامت بتطبيق هذه الاستراتيجية شركة 
مارى كارتر Mary Carter‏ وألتى كانت تعمل فى ميدان انتاج مواد الطلاء 
ثم تحرلت إلى العمل فى هيدان الفنادق والشاليهات فى المان الساحلية 
iia,‏ خاصة مناطق lai‏ الصيف فى عدد من الدول . ولقد أصبح حجم 
الايرادات والارباح الناشئة عن هذا الميدان الجديد هر المصدر الرئيسى 
للايرادات والارباح ٠‏ مع وجود ايراد محدود يأتى من انتاج وتسويق مراد 
الطلاء . 


وتستخدم المنظمة هذه الاسنراتيجية فى الحالات الأتية : - 
)1( عندما يكون العائد من الاستثمار فى ميدان النشاط الذى تعمل 
به المنظمة أقل Los‏ من العائد المتوقع . 
(Y)‏ عندما تكرن الفرص المتاحة فى بعض ميادين النشاط الأخرى 
جذابة للمنظمة . 
)1( عندما يكون حجم الأمرال المطلربة للاستثمار فى النشاط الحالى 
Ls‏ ولا تستطيع المنظمة توفيره . 
)£( عندما بترافر للمنظمة فريق ادارى يتمتع بالمرونة والكفاءة 
العالية . ۰ 
)0( عندما يكون لدى المنظمة أساس تمريلى قرى يستطيع أن يخدم 
عملية التحرل الى DUS‏ جديد . 
a‏ - استراتيبيات التصفية Liquidation strategies‏ : 
تعد هذه الاستراتيجية أقصى انراع الإستراتيجيات الانكماشية والتى 
تعنى Gls‏ المنظمة وبيع أصرلها . ومعظم المنظمات لا تلجأ الى هذه 
الاستراتيحية إلا عندما DIF‏ استخدام عدد من البدائل الاستراتيجية 
الانكماشية الأخرى وتفشل فيها . فاتباع هذه الاستراتيجية تعنى الفشل 
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بالنسبة للمنظمة ككل . والواقع أن الناس يعتقدون Uh‏ أن تصفية Lall‏ 
تعنى فشلها دائمأ . وهذا فى الراقع غير حقيقى لأن هناك عدد من 
الأسياب الأخرى - غير الفشل - والتى تدفع المنظمة الى استخدام هذه 
الأستراتيجية . 

فمثلاً معظم الشركات صغيرة الحجم - وبالذات شركات الاشخاص ١‏ 
تلجأ الى التصفية عند رغبة واحدا أو اكثر من اللاك فى الخروج من 
الشركة . فاذا كانت المنظمة Sle‏ لفرد واحد ورغب هذا WU‏ فى الخروج 
من ميدان الاعمال فان المنظمة قد يتم تصفيتها اذا لم يرجد فرد أخر 
يشتريها . وبنفس المنطق اذا كانت هناك منظمة اشخاص ورغب شريك أو 
أكثر فى الخروج من الشركة فان الشركة يتم تصفيتها اذا لم يسعطع 
الشركاء الأخرون شراء هذا النصيب فى الشركة . 

كذلك قد يتم اتباع استراتيجية التصفية عنما تصبح قيمة المنظمة اكبر 
عند خروجها من ميدان الاعمال عنه اذا استمرت فى العمل . ففى بعض 
الحالات قد تحصل المنظمة على عرض لا يكن مقاومته من أحد المنظمات 
الأخرى اذا ما قامت بالخررج من السوز, . ريكرن هذا العرض عادة اكبر من 
قيمة المنظمة كما يراها الملاك . وفى هذه الحالة قد يقبل الملاك هذا 
العرض . والسزال الرئيسى هنا BU‏ يقدم أحد عرضا أكبر من القيمة الخاصة 
بالمنظمة ؟ الراقع أن أحد الأسباب قد يكون رغية المنظمة المشترية فى 
الحصول على المرقع gill‏ تشغله المنظمة الأخرى . وبظهر ذلك بصورة خاصة 
فى حالة شراء بعض متاجر التجزئة أر بعض المطاعم . فالمنظمة عندما تدفع 
هذا السعر يكرن فى ذهنها استغلال المرقع بصورة اكثر buy‏ من الاستغلال 
JUI‏ له . 

. والواقع أن تصفية المنظمة والترقف عن الانتاج قد لا نكون عملية 
سهلة كما يعتقد البعض . فالمنظمة لا تستطيع القيام بالتصفية الا اذا قامت 
بالرفاء بالعقرد الخاصة بالانتاج أر التوريد . والشئ الرحيد الذى يعفيها 
من ذلك هر اشهار افلاسها . كذلك فان تصفية المنظمة لاد وأن يراعى وفاء 
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المنظمة بوعودها للمستهلكين من توفير قطع الغيار أو الخدمة . وتظهر هذه 
الجالة عندما تقرر المنظمة تصفية جزء فقط من انشطتها أو من منتجاتها . 
كذلك فان التخلص من بعض الأصرل يعد من المشاكل المصاحية 
لاستخدام استراتيجية التصفية : فالأصول الحديثئة يكن بيعها ols AM‏ 
المنافة ولكن عند سعر أقل من أسعار الأصرل الجديدة . أما الأصول 
القديمة فان قيمتها تكرن متخفضة Wo‏ وقد يصعب وجرد مشترى لها فى 
بعض الحالات 
£ - الاستراتيجيات المختلطة Combination strategies‏ : 
لا يرجد ما ينع المنظمة من القيام باستخدام عدد من الاستراتيبجيات 
السابقة معأ وفى وقت واحد . فالمنظمات تعمل Lih‏ على تكرين خليط من 
الاستراتيجيات التى تتناسب مع الغرض الرئيسى لها أو مع رسالتها 
الرئيسية . والاستراتيجيات المختلطة قد تعنى استخدام المنظمة لاكثر من 
استراتيجية فى صورة متتابعة . فمثلاً قد تستخدم المنظمة استراتيجية 
التشذيب لتحسين فعالية الاداء فى بعش وحداتها وحتى تحقق درجة أعلى 
من الربحية فاذا تمكنت المنظمة من تحقيق ذلك فانها قد تبدأ فى استخدام 
أحد استراتيجيات التنريع . وقد تعنى الاستراتيجيات المختلطة قيام المنظمة 
بالنسبة لل.نظمات ذات الحجم الكبير والتى تتعدد منتجاتها وأسراقها . ففى 
هذه الحالة قد يكون أحد المنتجات فى مرحلة التدهرر مما يستلزم استخدام 
استراتيحية التخلص ٠ ee‏ ولكن فى نفس الرقت قد يكرن أحد منتجات 
المنظسة فى مرحلة النمو فى دورة حياته ما بستازم اتباع استراتيجية النمو 
والترسع A28‏ . 
Cis‏ تحديد Pll‏ الاستراتيجية فى JD‏ تحليل 
البيئة الداخلية والخارجية : 


لتد تعرض الفصل الثانث لتحليل البيئة الخارجية للمنظمة والذى عادة 


ما ينتهى بالرقرف على مجمرعة الفرص أو التهديدات التى تراجه المنظمة . 
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أما النصل الرايع فقد تعرض لتحليل جرانب الاداء داخل المنظمة والذى يؤدى 
الى اكتشاف جرانب القرة والضعف لديها . والراقع أن تحديد البدائل 
الاستراتيجية التى يكن للمنظمة أن تتبعها يتوقف على نتائج هذين 
النوعين من التحليل . ويعبر الشكل رقم ( 5-0 ) عن فوذج مقترح 
للجمع بين نتائج تحليل البيئة الخارجية والداخلية ٠‏ وانواع الاستراتيجيات 
البديلة المتاحة أمام المنظمة b‏ على هذه النتائج . وقد استخدم مفهوم 
خرائط التدفق Flow chart‏ فى وضع هذا النموذج . ومن هذا الشكل يتضح 
أن هناك أربعة انرام من المنظمات oly‏ على نتائج تحليل البيئة ae‏ 
والداخلية . وهذه المنظمات هى : 
)١(‏ المنظمات المثالية : وهى تلك المنظمات التى تترافر لديها فرص 
جيدة وتتميز جرأنب الاداء بها بالقرة . ومن آهم الاستراتيجيات البديلة 
أمام هذه المنظمات استراتيجيات التركيز ٠‏ والتنويع الرأسى ٠‏ والتنويع 


=? 


; 3M 

(Y)‏ المنظمات old‏ الفرص : رهى تلك المنظمات التى يترافر امامها 
عدد من الفرص الجيدة فى الأسواق ولكن جرانب الاداء بها تتصف ` 
پالضعف . ومن ei‏ الاستراتيجيات البديلة المتاحة أمامها استراتيجية 
التشذيب ٠‏ واستراتيجية التركيز . واستراتيجية المنظمة الاسيرة . 
واستراتيجية النمو المحدرد أو البطئ . واستراتيجية الاندماج . 
واستراتيجية الاستثمار المشترك ٠‏ واستراتيجية التخلص من بعض 
الاعمال s‏ واستراتيجية التصفية . l‏ 

() المنظمات المهددة : وهى تلك المنظمات al‏ تواجه تهديدات 
شديدة فى الأسواق ولكن يتميز ادازها بالقرة . ومن الاستراتيجيات 
البديلة المتاحة أمام . هذه المنظمات استراتيجية النمر البطئ: . 
واستراتيجية = المترابط ٠‏ واستراتيجية ell‏ غير td al‏ 
واستراتيجية الاستثمار المشترك . 0 

)٤( |‏ المنظمات المتعثرة : وهى تلك النظمات التى تراجه تهديدات 

شديدة فئ الاسراق وبتصف ادازها بالضعف . ومن الاستراتيجيات 


YEA 


المتاحة أمام هذه المنظمات استراتيجية التشذيب ٠‏ واستراتيجية التخلص 







coal المحدرد أو‎ at 
استراتيجية التنريع المترابط‎ 
استراتيجية الشنريع فير المترابط‎ 















التركيز 
استراتيجية المنظمة الاسيرة 
استراتيجية النمر المحدود 


أسراتيجبة التحول 
استراتيجية الاستثمار المشترك الاستثمار المشترك 
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شكل ( 5-98 ) يعبر عن غرذج مقترح للجمع بين نتائج 
تحليل البيئة الحارجية والداخلية والبدائل الاستراتيجية 
المتاحة أمام Lal‏ . 
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التصل السادس 
الإختيار الاستراتيجى 


لقد قلنا فى الفصل السابق أن المنظمة تترافر أمامها عدد لانهانى من 
البدائل الاستراتيجية . فكل منظمة YS‏ عمل توليفة من هذه 
الاستراتيجيات والتى تتلاتم مع رسالتها . واغراضها Wills.‏ وكذلك با 
يتناسب مع نتائج تحليل Gy‏ الخارجية LEW,‏ . ويكون على الادارة 
أن تقرم بالاختيار من بين عدد الترليفات الممكنة للاستراتيجيات . والراقع 
أن عملية الاختيار للتوليفة GLU‏ من الاستراتيجيات ( أو للاستراتيجية 
المثلى ) هى عملية شاقة تحتاج الى نوع من التفكير والتحليل الخلاق . 
ويتطلب هذا الاختيار وجرد عدد من الأساليب التي تساعد على اجرائه ٠‏ 
كما يتطلب وجرد عدد من المعايير والتى يمكن استخدامها فى تقييم البدائل 
الاستراتيجية المتاحة أمام المنظمة . 

ولسرء الحظ لا يرجد ما يسمى بالاستراتيجية المثلى والتى تصلح 
لجميع المنظمات . أو لنفس المنظمة فئ مراقف مختلفة . ولكن ما يرجد هو 
استراتيجية مثلى لمنظمة معينة فى ظروف معينة . وفى وقت محدد BU.‏ 
ماتغيرت الظروف التى تعمل فى ظلها تلك المنظمة فان الاستراتيجية قد 
لاتعد كما كانت من قبل استراتيجية مشلى . 

ويتطلب القيام بالاختيار الاستراتيجى أن تقرم المنظمة بتحليل الاداء 
الخاص بعملها الحالى رالمحرقع فى المستقبل . وقد يكرن التحليل على 
مسترى وحدات الاعمال الاستراتيجية . أو قد يكرن على مسترى المنتج . 
ويطلق على الترع الأرل من التحليل اسم التحليل على مستوى المنظمة ٠‏ 
أما الثانى فيطلق عليه اسم التحليل على مسترى نشاط الاعمال 
Business Level Analysis‏ - 

وبغرض القيام بالتحليل فان الادارة تستعين بعدد من الأدرات وهى 
التى يطلق عليها اسم أساليب التحليل Gly.‏ فى مقدمة هذه الأدرات 
أسلرب تحليل المحفظة Portofolio Analysis‏ . ويساعد هذا الأسلرب فى 
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تقييم مسترى الاداء Ul‏ لزحدات الاعمال الاستراتيجية . أو bd‏ منتجات 
أو( منتج GPC‏ الأسواق سراء كان ذلك مرتبطا بالأداء الحالى أو المترقع 
حدوثه فى المستقبل . 

ومن الأساليب الأخرى المتاحة لقيام الادارة بالتحليل أسلرب تحليل 
الفجرة Gap Analysis‏ . ويساعد هذا الأسلوب فى مقارنة المركز الحالى 
للمنظمة بالمركز المثالى الذى ترغب المنظمة فى الوصرل اليه . والواقع أنه 
يمكن اجراء مقارنة الاداء الحالى بنرعين آخرين من الأداء وهما الاداء الذى 
كانت المنظمة تخطط للرصول اليه أو الاداء الذى تتمنى المنظمة أن تصل 
اليه فى المستقبل ‏ والفارق بين الأداء الحالى والأداء المخطط ١‏ الأداء الذى 
كانت المنظمة تخطط للرصرل اليه ) ٠‏ أر الفارق بين الأداء الحالى والأداء 
المثالى الذى ترغب وتتمنى المنظمة الوصول اليه ) هو الذى يحتاج الى 
الاهتمام الاستراتيجى من قبل الادارة . | 

ob LS,‏ الاختيار الاستراتيجى يحتاج الى وجرد عدد من المعايير 
Criteria‏ والتى يكن استخدامها فى تةبيم الاختيارات الاستراتيجية البديلة 
المتاحة أمام المنظمة . ومثل هذه lll‏ هى التى تساعد المنظمة فى 
قيامها بالتخطيط الاستراتيجى لانشطتها المختلفة . 

وقبل أن نعرض لأساليب ( أدرات ) التحليل الاستراتيجى ٠‏ وللمعايير 
التى تساعد على الاختيار بين البدائل الاستراتيجية Ges‏ أولاً نفرق بين 
التحليل والتقييم الاستراتيجى على مسترى المنظمة . وبين هذا التحليل 
والتقييم على مسترى انشطة الأعمال المختلفة للمنظمة . 
التقييم على مسترى المنظمة والتقييم على مسترى 
انشطة الأعمال : 

إن عملية التقيبم على مسترى المنظمة ككل هر تقيبم بهتم أساساً 
بعملية الحصرل على المرارد ونخصيصها على مسترى المنظمة ككل . وإذا لم 
تكن المنظمة من المنظمات التى تترم بانتاج منتج واحد . رتتعامل فى سرق 
واحد فإن هذا معناد أن هذا التقييم يتضمن فى طياته عملية وضع 
استراتيجيات مختلفة لرحدات الاعمال الاستراتيجية التى GSE‏ المنظمة . 
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ومثل ذلك التقييم يتضمن ثلاث خطرات أساسية وهى : 0 

)١(‏ الرضع الحالى للمنظمة فى ميدان النشاط ( الانشطه ) الذى 

تعمل به . 
izp (Y)‏ جاذبية كل وحدة من وحدات الأعمال الاستراتيجية التابعة 
)1( البدائل الاستراتيجية والتى تزدى الى تحسين الاداء فى الأجل 
الطريل للمتظمة ككل . 

وتحليل المحفظه يساعد المنظمة على أن تحدد مركز كل وحدة من 
الرحدات الاستراتيجية على شبكة old‏ أبعاد محددة ( يترقف ذلك على 
نوع المحفظه ) والذى dew‏ من إجراء عمليات المقارنة بين هذه الرحدات 
على هذه الابعاد . 

أما تحليل الفجرة فهر تحليل يسمح لرجال الادارة العليا بأن يقارنوا 

أداء كل وحدة كما هر WE‏ مع الاداء المستهدف لها و معرفة الفروق التى 
ترجاد Upu‏ . 

Ui‏ عملية التقييم على مسترى انشطة الاعمال فهر يرتبط يمسترى 
الادارة الرسطى والتى تكرن Utes‏ عن القيام hall‏ فى بعض قطاعات 
الاعسال . ولذلك فان bee‏ هذا التقييم يهتم LUG‏ يتحسين الاداء الحالى 
لبعض المنتجات أو الخدمات والتى ترحد فى صسناعه أو pled‏ سزقى محدد . 
والاستراتاجيات الناصة بأنشطة الأعمال هى استراتيجبات gered oy‏ 
بغرض تدعيم استراتيجيات المظمة ككل رذلك بالتركيز داي نحسين الاداء 
فى مجال معين من انشطة الاعمال . أو على منج tne‏ . أو خدمة 
haces‏ + أر عن اشرق اماد د ول يلا وأن) ogi‏ الادارة العلا لا 
بالمرانقة على الاستراتيجيات التى ترضع على مستري الأنشطة الاعمالية 
المنتلفة . فمثل هذه الاستراتيجيات تعنى تنخصيص المرارد لها رلا بد هنا 
للادارة الملبا أن تتأكد أن ذلك التخصيص سرف Gin‏ المصلحة العامة 
للمنظمة ككل e‏ وبسهم فى GAF‏ استراتيجية المنظمة . 

ويمكن الفرل gh‏ الاستراتيجيات على مستوى أنشطة الاعمال ( منتج. 
خدمة . أو صرق ) هي استراتيجيات يتم اشتقاقها من الاستراتيجيات 
الخاسة بالمنظمة ككل . فمثل هذه الاستراتيجية لا بد وأن قتسم بالترافق 
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ustol‏ مع توجهات المنظمة طريلة الأجل ٠‏ ومع المرارد المتاحة لها فى 
الأجل الطريل . وکل مسترى نشاط من انشطة الأعما! ل Joh‏ المنظمة يحدد 
له دور هام مشل تقديم منتج جديد ٠‏ أو الدخرل الى أسراق جديدة ولذا قان 
الادارة العليا تترقع أن يقرم كل DLS‏ باداء هذا الدور . فإذا ما أرادت كل 
وحدة أعمال أن تضع استراتيجيات لا تترافق مع استراتيجية المنظمة فان 
ذلك يتطلب هساومة شديدة بين رجال الادارة العلا والرسطى . ويعير 
الجدول رقم ( ١-5‏ ) عن مقارنة بين التقييه erase‏ 
والتقييم على مستوى انشطة الأعمال . bes‏ هذا الجدول يرضح الفر 
الاساسية بين هذين النرعين من التقييم من زاوية المستري الادارى a‏ 
يتولى التقييم . ووحدة التحليل فى كل مسترى من مستويات التقييم . 
,11 الغرض الرئيسى للاستراتيجية على كل مسترى . 

ومن ae‏ أن نشير الى أن المنظمة التى تعمل فى مجال نشاط 
أعمال واحد . أو تلك التي تركز على نطاق محدود lar‏ من المنتجات أو 
الاسواق لا تحتاج الى خلق تايز فى الاستراتيجيات الخاصة بنشاط الأعمال . 


فالمنظمات التي تقرم بانتاج منتج واحد ٠‏ أو تلك التى تعتمد فى 
ايراداتها وأرياحها على متتج واحد رئنسى یکن أن تحتق غجاحها من خلال 
التركيز على هذا المنتج ( أر خط متدجات ) . وفى هذه الحالة فإن 
الاستراتيجيات على مسترى LEN‏ تتطابق مع الاستراتيجيات على 
مستوى انشطة الأعمال . 


٠ مستوى الادارة | الادارة الملا الادارة الوسطى‎ -١ 


-Y‏ وحدة التحليل ' Se T‏ المنتج أو السوق 


2 ال ستراتيجبة 
-r‏ الفرض من الاستراتيجية jid‏ المباهات المنظمة salà‏ المساعدة فى Ji‏ رسالة Last‏ 
Git,‏ - 





١-5 rr‏ ) يرضع EAA‏ بين التقبيم على مسترى EBM‏ والتقييم على 
مسترى انشطة الأعمال المختلفة للمنظمة . 
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* Portofolio Analysis Models نماذج تجليل المحفظة‎ 


عندما تكون المنظمة كبيرة الحجم وتتكون من العديد من الوحدات 
الاعمالية الاستراتيجية فانها تهتم بمعرفة كيف تؤدى كل هذه الرحدات 
المطلرب متها . WIS‏ تهتم المنشة فى هذه UUI‏ أن تعرف اداء هذه 
الرحدات على عدد من الابعاد مثل معدل النمو ٠‏ أو حجم ا مبيعات ٠‏ أو 
حصتها فى الاسواق ... الخ . ومثل هذه المعرفة تساعد فى المقارنة بين 
الرحدات الاستراتيجية التي تتتمى الى اللنظمة حتى يمكن اتخاذ قرار بشأن 
ما يخصص لكل وحدة منها من مرارد LS.‏ يساعد ذلك على تقدير Jail‏ 
أنواع الاستراتيجيات التى ينبغى أن تلتزم بها كل وحدة فى المستقبل ٠‏ 

٠ ليست شركة تبيع التلفزيون‎ LII Sony شركة سرنى‎ Yas 
ومسجلات الفيدير . وبعض الاجزاء الالكترونية . ولكنها منظمة تمتلك عدد‎ 
من الرحدات الاستراتيجية تتولى كل منها انتاج وتسويق منتج واحد من‎ 
هذه المنتجات . وشركة سونى عليها أن تقرر حجم الأموال التى ينبغى‎ 
تخصيصها واستثمارها فى كل وحدة من هذه الوحدات . فمن المنطق أن‎ 
نعطى لوحدة الاعمال الاستراتيجية التى تدر عائدا كبيرآ للمنظمة مقدارا‎ 
أكبر من المخصصات الخاصة بالاستثمار والعكس صحيح . فإذا ما أرادت‎ 
المحفظة‎ JIS ذلك فانها تستعين بنموذج من غاذج‎ gid المنظمة أن‎ 
حتى يمكنها أن تقف على أداء كل وحدة من وحداتها مقارنا‎ Portofolio 
حصة‎ ٠ الربح‎ ٠ باداء الرحدات الأخرى على نفس ابعاد المقارنة ( المبيعات‎ 
. ) السرق ... الخ‎ 

وبتفس Lace shill‏ تكرن المنظمة ols‏ مجال أعمال واحد فانها يمكنها 
إما استخدام المنعجات أر الاسراق لتحليل اداء هذا النشاط . فاذا كانت 
المنظمة تقدم hse‏ من المنتجات ibs li)‏ بنشاط اعمالى واحد ) فانها OM‏ 
أن تقارن بين مستوى الاداء لكل متتج من هذه المنتجات على بعض الابعاد 
( المبيعات . أو الربح » أو الحصة ... الخ ) . وحتى اذا كانت المنظمة 
تقرم بانتاج وتسريق منتج وأحد فى عدة Slt‏ فانها يمكنها أن تستخدم 
تحليل المحفظة على مسترى كل قطاع سرقى من القطاعات السوقية 
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! a . التى تعمل بها‎ ELA 
للاستخدام على‎ gd الخلامة اذن أن أسلرب تحليل المحفظة‎ 0 
المنظمة ار على مستوى نشاط الأعمال . وكما قلنا سابقا فان‎ Spee 
الفارق - ليس فى أسلرب التقييم - ولكن الفارق يتمثل فى المستوى‎ 
أو فى‎ ٠ الادارى الذى يستخدم الاسلرب . أو فى مستوى وحدة التقييم‎ 
| g . الغرض الرئيسى من وراء عملية التقييم‎ 
وهناك عدد كبير من فاذج تحليل المحفظة والتى يكن استخدامها فى‎ 
القيام بعملية التقييم . ولكن على الرغم من هذا التعدد فأن أكثر النماذج‎ 
| : شيرعا فى الاستخدام هى‎ 
ذلك النموذج الذى قدمته المجمرعة الاستشارية بجدينة بوسطرن‎ )١( 
نسبة الى الحروف‎ BCG الامريكية والذى يعرف باسم رذج‎ 
٠ الارلی التى تکرن اسم المجمرعة التى قدمت هذا النموذج وهى‎ 
. Boston Consulting Group 
Stoplight يطلن عليه احيانا أسم فرذج استراتيجية إشارة المردر‎ 
. Strategy 
والذى يطلق عليه أسم‎ Hover قدمه هرقر‎ gall git ذلك‎ )9( 
Product / Market Evolution مصفرفة تطرر المنتج / السرق‎ 
دعنا ننظر عن قرب الى هزه النماذج وكيفية استخدامها فى تقييم‎ 
. المنظمة أر أنشطة الاعمال المختلفة بها‎ 
: (BCG) denon المجمرعة الاستشاربة‎ gip (\) 
لأختيار‎ Visual Mean يقدم هذا النموذج لرجال الادارة وسيلة مرنية‎ 
على المركز التنافسى‎ by وفحص المركز النسبى لمنتجاتها وأسراقها وذلك‎ 
وايضا بناءا على‎ ٠ فى السرق‎ gall لكل منتج / سوق باستخدام حصة‎ 
معدل مر السرق للمنتج . ومثل هذا الاختبار والنحص یردی الى تقييم‎ 
مركز كل منتج فى السرق الأمر الذى يساعد الادارة على خلق درجة من‎ 
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الترازن بين منتجاتها المختلفة حتي يمكنها أن تحقق الاداء الأمثل للمنظمة 
فى الأجل الطريل . ويعبر الشكل رقم ( ١-١‏ ) عن هذا النموذج . ويقزم 
هذا cial‏ على افتراض أساسى هر أثر متحنى الخبرة Experience‏ . 
Curve‏ على الأداء عبر الزمن . كما أنه فرذج يستخدم بعدان أساسيان فى 
عملية التقييم وهما معدل النمر . وحصة السوق . دعنا ننظر الى هذه 
النقاط الثلاثة للنموذج . | 
















7 ْ (؟) المنتجات أو الرحدات الساطعة 
)1( المنتجات أو الرحدات التى 
Question‏ ( 
تشاط الاعمال 
1٠‏ 






O المنتجات أو الرحدات‎ (£) 
tact! 
( Dogs ) = 


)1( المنتجات أو الرحدات المدرة للنقدية 
Cash cows (‏ ( 


© 


متشفض )31 Jo‏ 
المركز التنافسى النسبي ( حصة السرق ) 
شكل رقم )1-1( هرضح lapai cll‏ الاسعثشارية ببرسطون ) (BCG‏ 







-I‏ متحتى الخبرة Experience Curve‏ : إن هذا المنحنى 
يفترض أنه كلما تضاعفت الخبرة المتراكمة فى انتاج منتج معين فان التكلفة 
الخاصة بالوحدة لانشطة الانتاج والتسويق تنخفض بنسبة تنرواح بين 
Ginny .) Harvey, 1982) / Y.Y.‏ ذلك الانخفاض فى تكلفة 
الرحدة من خلال ستة عرامل أساسية وهى )1976 (Allan,‏ : 

. تحقيق اقتصاديات ) وفورات ) الحجم الكبير‎ )١( 

. ) زيادة فعالية اداء القرى العاملة ( أثر التعلم‎ (Y) 


¥8۹ 


. تحسين العملية الانتاجية ذاتها‎ (Y) 
١ . المثتح‎ bus الرصول الى‎ )٤( 
. للمنتج‎ Jot الرصول الى التصميم‎ (0) 
. تنمية عدد من البدائل فى مكرنات المنتج ذاته‎ (1) 
وإذا ارادت المنظمة أن تستفيد بأثر منحنى الخبرة فإن ذلك يعنى لها‎ 
تؤدى الى وصزلها واحتفاظها بحصة‎ all ضرررة اتباع تلك الاستراتيجية‎ 
كبيرة‎ Lad كبيرة فى السوق . ويتبغى أن نشير هنا الى أن تحقيق المنظمة‎ 
فى السوق لا تعنى - بالضرورة - أن تتعامل المنظمة مع السوق ككل درن‎ 
تقسيمه الى قطاعات سرقية . فالمنظمة تستطيع أن تقسم السوق الى عدد‎ 
من القطاعات المحدودة ثم تتعامل هم هذه القطاعات بحيث تتمكن متها‎ 
وتستطيع أن تدافع عنها أمام المنافس ومن ثم تستطيع أن تحقن حصة‎ 
٠ (Channon, 1979 ( كبيرة فى السرق من خلال هذا التقسيم‎ 

ْ : Market share السرق‎ Las ب-‎ 

عندما تتمكن المنظمة من السيطرة على السرق من خلال تحقيقها 
للرفر الناشىء عن متحنى الخبرة فانها تستطيع أن تخنض من أسعارها . 
رمثل ذلك التخفيض يلعب دورآ كبيرآ فى منم !..تفادة المنافس من فراند 
متحنى الخبرة »حيث أن المنظمة لا تسمع ل ( بال...ر ail‏ ) أن يترسع 
فى السرق ومن ثم الترسع فى طاتته الانتاجية . والراقع أن استناد؟ Lhi‏ 
من فرائد منحنى الخبرة ( تخفيض WSS‏ الرحدة ) يمكن المنظمة من : 

)١(‏ إما أن تعمل على بيع منتجاتها عند سعر ماثل لاسعار المنافسين 
والذى يمكنها من تحتيق هامش ربع أكبر من ذلك sil‏ يحتقه 
المنافس . 

(Y)‏ أو تستطيع المنظمة أن تبيع منتجها عند سعر أقل من أسعار 
المنافس رالذى يمكنها من المصرل على حصة أكبر فى السرق . 

وعندما تتمكن المنظمة من Gad‏ حصة سرقية كافية WU‏ تستطيع أن 

تحقق Uis‏ نقديآ موجبا . ويمكن أن يستخدم التدفق النقدى الفائض. - بعد 
تدعيم الرحدة أو نشاط الاعمال ( منتج ) الذى Ging‏ هذا التدفق - فى 
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تذعيم ole,‏ استراتيجية اخرى أو انشطة أخرى ( منتجات أخرى ( والتى 
تظهر احتمالات جيدة فى النمر . 

? Growth Rate sel? معدل‎ “Ee 

إن محرر معدل النمر غلى مصنرفة مجموعة برسطرن الاستشارية يشل 
معدل النمر للمنتج أو للسرق الذى يتم حليله . وعادة ما يتم نصح 
المنظمات gh‏ تحاول الحصرل على نصيب الأسد من السرق وذلك خلال مرحلة 
النمر للمنتج فى دررة حياته . حيث أن البديل لذلك فى المراحل الأخرى أن 
تحصل المنظمة على حصة أكبر من السرق على حساب المنانسين لها . ومثل 
ذلك البديل يتطلب نفقات كبيرة على نشاط الاعلان ٠‏ أو قيام المنظمة 
بتخفيض أسعارها . والراقع أن الاجراء الأخير قد يؤدى الى قيام المنافس 
بتخفيض سعره لمواجهة المناقس والذى قد يدفع الصناعة كلها الى الدخرل فى 
حرب سعرية تخسر من ورائها كل المنظمات . 

وإذا نظرنا الي الشكل رقم ( ud ) ١-5‏ أن وحدات الاعمال . أو 
المنتجات . أو الاسواق ( وفقأ لمستوى التحليل ) قد تم توزيعها على 
محررين أساسيين وهما معدل النمر . وحصة السرق . وقد تم تقسيم كل 
بعد منهما الى مستوى عالى وآخر منخفض . ويثل المحور الرأسى فى 
الشكل معدل النمو والذى يعبر عن نسبة فو المببعات للمتتج أو السوق , 
أر لرحدة الاعمال . أما المحرر الأفتى فهر يعبر عن نسبة حصة السوق 
لأكبر المنانسين فى السرق . أما الذرائر النى توجد داخل الشكل ذاته فهى 
عبارة عن نصيب مبيعات المنتج ( أو السرق أو الرحدة ) فى المبيعات 
الكلية للمنظمة . 

وتقترح الجماعة الاستشارية فى برسطرن أن يكون الرضع الأمثل 
لنشاط الاعمال ( منتج أو سرق ( Uinu‏ عندما تكرن المنظمة أكبر منظمة 
فى السرق حتى يمكنها أن تستفيد من مزايا منحنى الخبرة هاقصى حد 
ممكن . وبعنى آخر إذا كان الخط الرأسى الذى يقسم المحور الأفقى والخاص 
Lay‏ المنظمة فى السوق قد وضع عند درجة واحد صحيح كما هر واضح فى 
الشكل فان على المنظمة أن git‏ معدلا مساريا لهذا أر أكبر منه حتى 
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نها أن تحصل على Gam‏ انشطة الاعمال . أو الرحدات التى ترلد لها 
النقدية ‏ وتلك التى تعد Lyd‏ ساطعة وذات مستقبل ميشر . ومعنى أن 
jit‏ المنظمة حصة مقدارها واحد صحيح أن حصة المنظمة ينبغى أن تتسارى . 
مع حصة SÍ‏ منافس فى السرق حتى يمكنها الاستفادة القصرى من مزايا 
الخبرة السابق ذكرها . 

ly‏ اقع أنه إذا كانت حصة أكبر منافس تساوى واحد مجع فانه من 
الأفضل أن يوضع هذا الخط الرأسى الذى يقسم المحرر GUY‏ عند تقطة 
مساوية لمقدار ١۷ر‏ حيث أن were‏ يسمع للمنظمة أن GF‏ 
Aa‏ من bly‏ منحنى الخبرة . ومثل هذه الدرجة لا تعبر عن أفضل وأكبر 
منظمة في السرق حيث أن هذه المنظمة تسارى نقطة الواحد صحيح . 
ولكنها قشل على الأقل نقطة مترسط الشركات التى ترجد فى الصناعة 
الواحدة . ومعنى أن المنظمة تعمل فوق المترسط أنها تستطيع تحقيق بعض 
مزايا منحنى الخبرة . وبطبيعة JUI‏ لا يعنى ذلك أن المنظمة تحقى 
الاستفادة من مزايا منحتى الخبرة بالكامل حيث أن تحقين ذلك يتطلب متها 
أن تكون المنظمة القائدة فى السوق (١‏ أى تحقق مسترى الحصة المساوية 
لدرجة واحد صحيح . 

وعندما يتم تصنيف وحدات الأعمال الاستراتيجية أر انشطلة الاعمال ( 
منتجات أو اسراق ) على هذين المحررين فان النتيجة تكرن ظهرر أربعة 
أنراع من الوحدات أو الأنشطة LS‏ هر راضح فى الشكل رقم ( ١-5‏ ) . 
وتشغل هذه الأنواع الأربعة المربعات الأربعة التى ترجد على خريطة 
( شبكة ) التحليل وهى الرحدات أر الأنشطة المتمثرة . Shely‏ 
والانشطة التى JE‏ علامات استفهام . والرحدات أر الأنشطة التى J‏ 
Lp‏ ساطعة للمنظمة . Lol,‏ تلك الرحدات أو الأنشطة التى تدر دخلا 
(ai‏ كير (Hedley, 1976 ; 1977 ; and Hambrick,- B=‏ 
MacMillan, and Day, 1982 )‏ 


. ننظر الى هذه التقسيمات الاربعة عن قرب‎ bes 
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أ- الرحدات أو الانشطة التى تمثل علامات استفهام 
Question Marks‏ : 

كما يظهر فى الشكل )١-١(‏ فان هذه الرحدات أو الانشطة قشل Las‏ 
سوق منخفضة مع معدل فر عالى . والذى بشجع على الاستمرار فى هذا 
النشاط هر وجرد احتمالات النمر العالى فى أسواقه . ولكن على SUI‏ 
الآخر فان dem‏ المنظمة المحدودة فى السرق تجعل المنظمة تتساعل ما إذا 
كانت سرف تستطيع الاستمرار فى المنافسة داخل هذا السرق من عدمه . 

وبصفة عامة يقع فى هذه المجمرعة تلك المنتجات الجديدة والتى تبدو 
مبشرة فى أسواقها . وبطبيعة الحال فان مقدار كبير من الموارد يتم 
تخصيصها لهذه المنتجات وذلك لاختبار مدى قدرتها على الاستمرار والنجاح 
فى الأسراق . وتتضمن هذه المرارد تلك الاستثمارات اللازمة لاختبار 
السرق . ولتحسين وتطرير المنتج ٠‏ ولخلق الطلب عليه . ولتنمية وتحسين 
التسهيلات الانتاجية اللازمة لانتاجه ‏ ولاقامة وخلق منافذ التوزيع اللازمة 
لتوزيعه بالاسواق . وتتعقد هذه العملية إذا كانت هناك منظمات أخرى تقدم 
منتجات جديدة مشابهة فى نفس الوقت . 

lils‏ كانت مصفرفه المجمرعة الاستشارية تفترض أن المنظمة تستطيع 
أن تستفيد من مزايا منحنى الخبرة إذا حققت المركز القيادى فى السوق فان 
السؤال الرئيسى الذى يشغل ذهن رجال الادارة عند تقديم منتجات جديدة 
هر هل LK:‏ أن نحصل على المركز القيادى فى هذا السوق ؟ فإذا كانت 
الاجابة على هذا السؤال ' بنعم " فان المنظمة عليها أن تتبع احدى 
استراتيجيات النمو والتى سبق الاشارة اليها في الفصل السابق وأن تخصص 
جزء كبير من مراردها للاستثمار فى هذه المنتجات . أما إذا كانت الاجابة 
على هذا السژال * بلا * فانه Wy‏ لمنطن هذه المصفرفه - يكون UIJ‏ على 
المنظمة أن ترقف هذه الانشطة gly‏ تتخلص من الموارد التى كانت تستخدم 
فى تقديم هذه الانشطة أو تحريلها الى استخدامات أخرى . 

t Stars الرحدات أر الانشطة الساطعه‎ -y 

J‏ هذه الرحدات أو الانشطة ذلك القطاع الذى يتصف برجرد قدر 
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عالى من النمو فى القطاع السوقى الذى تحقق فيه المنظمة مركزا تنافسيا 
قريا ( حصة سوق كبيرة ) . والراقع أن هذا المربع في الشكل Ste‏ 
مرحلة " النمو " فى دررة حياة المنتج . وفى lia Jb‏ الرضع فان المنظمة 
عادة ما تتبع أحد استراتيجيات النمر الترسعية لكى تحافظ على هذا المركز 
التنافسى القرى . 

iia,‏ عامة فان الوحدات. أو الأنشطة الراقعة فى هذا المريع لا تولد 
ey‏ كبيرآ للمنظمة . فعلى الرغم من أن هذه الرحدات أو الانشطة تولد 
LS La‏ المبيعات إلا أنها تتطلب بالضرورة UE Da‏ من الانفان 
حتى يمكن تنميتها BUL‏ عليها . بل قد تعمل بعض المنظمات على 
GUY!‏ بصورة كبيرة على تحسين هذه الرحدات أو الأنشعلة لضمان استمرار 
مركزها التنافسى القوى . أو قد تعمل LAM‏ على تخنيض الأسعار لهذه 
الانشطة ( المنتجات ) حتي يمكنها أن تحفظ أو تزيد من حصتها 
فى السوق ٠‏ وأن تمنع دخول منافسين جدد لها الى هذا القطاع . 
ولكن على الرغم من عدم تحقيق هذه الرحدات أو الانشطة لقدر كبير من 
الأرباح إلا أنها تغل أفضل الفرص الطريلة للمنظمة للترسع فى المبيعات 
والأرباح . 

ج - الرحدات أو الأنشطة المدره للنقدية Cash Cows‏ : 

يمثل هذا القطاع تلك الرحدات أو الانشطة التي تتصف بقدر كبير من 
حصة السرق ولكن بمعدل نمر بطىء ومحدود . ومعظم هذه الرحدات gh‏ 
الانشطة الراتعه فى هذا القطاع هى التى تدر للمنظمة دخلا كبيراً من 
النقدية رالريح . فعلى الرغم من أن هذه الرحدات أر الانشطة ليست جتابه 
( لاحتمالات النمر المنخفضة لها ) إلا أنها قد ثبتت مركزها فى الأسراق ولا 
تحتاج الى قدر كبير من الانفاق عليها . وخلال هذه المرحلة تستطيع المنظمة 
أن تجنى ثمار منحنى الخبرة . فمع حجم السرق الكبير الذى تتمتع به هذه 
الوحدات . ومع الانفاق المحدرد جدأ عليها ٠‏ وانخفاض التكاليف الناشئة عن 
منحني الخبرة تستطيع هذه الرحدات أو الانشطة أن تدر دخلا كبيراً . 
Ue ley,‏ للمنظمة . 
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والاستراتيجيات الملائمة للرحدات أو الانشطة الراقعه فى هذا القطاع 
هن تلك الاستراتيجيات التى تعمل على تعظيم التدفق النقدى الداخل منها 
للمنظمة عبر فترة زمنية طريلة . فعتدما تنتقل الرحدات أو الانشطة من 
مرحلة النجوم الساطعة الى مرحلة ترليد الدخل فان أفضل الاستراتيجيات 
تكون هى استراتيجية اننمر البطىء . أو المحدود السابق ذكرها فى الفصل 
السابق . وتتركز الجهرد فى مرحلة دخول الوحدات أو الأنشطة الى مرحلة 
ترليد النقدية على زياد الدخل النقدى مع تقليل حجم الاستثمارات فى 
هذه الرحدات أو الانشطة . ويمكن ذلك المنظمة من أن تأخذ فائض الدخل 
رقرجهه الى الانفاق على تلك الرحدات أو الانشطة التى تقع فى قطاع 
علامات الاستفهام ٠‏ أو قطاع النجرم الساطعة . وعندما يبدأ القطاع 
sd ipl‏ الانخفاض وتقل جاذبية الرحدات أو الانشطة بدخرلها الى 
مرحلة التدهرر فى دورة le‏ فان الاستراتيجية المثلى تكرن تلك 
الاستراتيجية التى تضمن توليد أكبر قدر من التدفق النقدى الداخل فى 
الأجل القصير . 

: Dogs الرحدات أو الأنشطة المتعثرة‎ - a 

تقع هذه الرحدات أو الانشطة فى ذلك القطاع الذى يتصف diat‏ غر 
Lay Lal, Guin‏ محدردة فى السرق . وفى هذا القطاع تبدأ 
الرنررات الاقتصادية المترتبة على متحنى الخبرة في الاختفاء Gilly‏ يعنى 
ارتفاع مترسط تكلنة الرحدة مرة أخرى . وفى شل هذا الرضع لا تستطيع 
المنظمة أن تزيد من مبيعاتها إلا على حساب أحد المنانسين فى السوق 
Vs (‏ لمعدل نمر السو المنخفض ). ولكن Vas‏ لارتفاح تكلفة الرحدة فان 
هذا لا يمكن تحقيته لعدم قدرة المنظمة على تخنيض الاسعار للاستيلاء على 
La»‏ المنافس . كما أن المرارد المتاحة تكرن محدردة للانفاق منها على 
النشاط الاعلانى . ومن هنا قان رذج جماعة برسطرن يقترح أن تقرم 
المنظمة بتطبيق أحد الاستراتيجيات الآنيه على الرحدات أو الانشطة الراقعه 
فى هذا القطاع : | | 


Ve 





. استراتيجية التخلض من الرحدة أو التشاط‎ -١ 

| . استراتيجية التصفية‎ -Y 

. Harvesting استراتيجية الحصاد‎ -V 

والسؤال هر كيف يكن للمنظمة أن تتخلص من وحدة أو نشاط يقع 
فى هذا القطاع ؟ وبمعنى آخر من Se‏ أن يقدم على شراء هذه الوحدة أو 
النشاط وهر فى هذا المركز الضعيف ؟ والواقع أن بعض المنظمات قد تقوم 
بشراء الوحدة أو النشاط لكى Gis‏ عليه وقنحه مركزا تنافسيا قويا بالسوق 
إذا كان ذلك مكنا . والواقع أن ذلك يكن حدوثه فى حالة ما اذا كانت 
الوحدات أو الأنشطة قد وصلت الى هذه المرحلة نتيجة عدم توافر الموارد 
اللازمة لدى المنظمة GUN‏ عليها وتحريلها الى قطاع آخر . ومن الأسباب 
الأخرى التي قد تدفع بعض المنظمات على شراء هذه الرحدات أو الانشطة 
هر رغبة المنظمة المشترية فى ترجيه هذا النشاط الى قطاع سوقى جديد . 
فقد تشترى أحد المنظمات bU‏ يقع فى هذا القطاع وتنجح فى احيائه عن 
طريق wis‏ منتجات هذا النشاط فى سرق آخر غير السرق الحالى . كذلك 
من الاسباب التى تدعر الى شراء هذه الرحدات أو الانشطه اختلاف رزية 
ادارة المتظمة المشترية عن رؤية الادارة فى المنظمة صاحبة النشاط . فقد 
ترى الادارة أن هذا النشاط يقع فى قطاع المنتجات المتعثرة بينما ترى ادارة 
المنظمة المشترية أن تلك الرؤية خاطئة وأنه يكن Guz‏ اداء النشاط 
وتصنيفة فى قطاع آخر على خريطة جماعة برسطرن الاستشارية . 

تقييم gik‏ جماعة برسطرن الاستشارية : 

إن إحد جرانب القرة الرئيسية فى نموذج جماعة برسطرن الاستشارية 
هر قدرة المنظمة على تصنيف كل قطاعات الاعمال بها على خريطة واحدة 
ومقارنة هذه القطاعات من زاوية درجة المساهمة التي يحققها كل قطاع 
للمنظمة ككل . وهذا يكن المنظمة من أن تختار الاستراتيجية LAM‏ لكل 
قطاع حتى يمكنها أن تعظم من مقدار مساهمته فى تحقيق استراتيجية 
المنظمة ككل في الأجل الطويل . ولكن على الوجه الآخر فإن حذا النموذج 
يحترى على عدد من جرانب التصرر الهامة . 
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ومن أهم الانتقادات المرجهة الى هذا النموذج استخدامه لمعدل pol‏ 
ؤشر لدرجة جاذبية الصناعة . فكما اتضع فى الفصل الثالث من هذا 
الكتاب أن تحديد الفرص المتاحة للمنظمة في البيئة تتطلب تحليلاً أكبر من 
مجرد تحليل درجة فر الصناعة . Was‏ دراسة الجرانب القانرنية 
والتشريعية , وكذلك التغيرات التى تحدث فى ذرق المستهلك . أو 
التكنرلرجي الجديد المحتمل ظهرره قد tn‏ على درجة جاذبية الصناعة 
بصورة أكبر من معدل النمو بها . رحتى عندما تنمو الصناعة بشكل كبير 
فان مثل هذا النمر لا يعنى أن تكرن كل المنظدات التي تعمل بها قادرة 
على تحقين الربح . فمثلاً النمر الهائل فى صناعة الحاسبات الآلية الصغيرة 
قد صاحبت خروج بعض المنظمات العاملة فى ميدان صناعة الحاسب الآلى من 
pore |‏ . ومن هنا فان استخدام معدل غر الصناعة كمؤشر وحيد على درجة 
جاذبية الصناعة للمنظمة يعد fal‏ غير عملى Hofer and Schendel,‏ ( 
)1978 - | | 
وبنفس المنطن يمكن القرل oh‏ استخدام حصة المنظمة في السرق كمؤشر 
وحيد لربحيتها هر مؤشر تفريبى يتصف بالخطر الشديد Bettis and Hall,‏ ( 
)1983 . فالربح الذى يحققه النشاط أو الرحدة تختلف باختلاف المراحل 
التى ير بها المنتج ( المنتجات ) في دورة حياته . كذلك تعد من الأمرر 
الصعبة عملية تحديد مقدار حصة المنظمة فى السرق . فمثلاً شركة مرسيدس 
تحصل على حصة صغيرة liz‏ فى سوق السيارات . ولكنها تحصل على حصة 
كبيرة جدا في سرق السيارات الفاخرة . والسؤال oll‏ ما هى حصة شركة 
مرسيدس فى سرق السيارات ؟ وحتى تع المنظمة Law‏ كبيرة فى سرق 
محدد ( قطاع سرقى ) لا يضمن لها أن تحقن bay‏ . فمثلاً شركة رولز 
رويس هى الشركة الأولى فى قطاع السيارات الفاخرة ولكنها تعرضت 
لمشكلة الاداء المالى الضعيف والسىء . ثم أن المشكلة تتعقد حتى ولر 
متعت المنظمة بحصة كبيرة فى السوق فان مثل ذلك المرقف لا يدرم لأن 
تقديم أحد المنظمات gl‏ بدبل أر منتج أفضل قد يقضي على هذا المرقنف 
UG‏ 


يذه 


Wis‏ من المشاكل الأخرى لهذا النمرذج مشكلة تحديد حصة السرق 
Lt,‏ على حصة الشركة القائدة فى السرق . وقد يكرن ذلك سهلاً إذا ما 
كانت هناك شركة واحدة J‏ عنصر القيادة فى الشرق . وعملية وضع 
استراتيجيات المنظمة فى هذه الحالة حول هذه المنقلمة القائدة تصبح عملية 
صحيحة وممكته . ولكن lil‏ يحدث عندما لا تكون هناك منظمة واحدة 
قائدة للسرق . أو أن تكون الصناعة مكونة من عدد من المنظمات التى لا 
تظهر فيها منظمة واحدة تقرد السرق ؟ أو HL‏ يحدث إذا ما تغيرت عملية 
القيادة فى السوق من عدد من OLE‏ الى منظمات أخرى ؟ الراقع أن 
الصررة غير الراضحة لعملية القيادة فى السرق قد تؤدى بالمنظمة الى اغفال 
بعض المنافسين عند وضع المنظمة لاستراتيجياتها . ولا يخئى على أحد 
حجم المخاطر التى تتعرض لها المنظمة فى هذه الحالة . 

ومن الافتراضات الخاطئة للنمرذج Lal‏ كرنه يفترض أن الاستفادة من 
مزايا منحني الخبرة لا Se‏ أن Ging‏ الا من خلال سيطرة المنظمة على 
الحصة الأكبر فى السوق والذى يمكنها من الانتاج عند حجم كبير . ومعنى 
ذلك أن قدرة المنظمة على تخفيض تكلفة الانتاج والتسريق للرحدة لا يكن 
aad‏ إلا براسطة المنظمات الكبيرة الحجم . والسزال المطروح هنا هل لا 
تستطيع المنظمات الصغيرة الحجم أن تخفض من تكلفة الانتاج والتسوين 
لديها ؟ الراقع أن هناك شراهد تدعم من قدرة المنظمات الصغيرة والتي 
يترافر لديها طاقات ادارية UY‏ على تخنيض تكلفة cll‏ رالتسريق 
بها . بل فى بعض الاحيان تستطيع هذه المنظمات أن تجعل هيكل 
الدكاليف. لديها أكثر فعالية من هيكل التكاليف في النظمات الكبيرة 
الحجم . ومن هنا فان اهمال الرحدات والمنظمات الصغيرة الحجم وعدم أخذها 
فى الحسبان عند استخدام هذا التحليل ( النمرذج ) لا بعك Val‏ سليما : 


ومن الانتقادات الاخيرة المرجهة الى هذا النمرذج تصتيفه للوحدات أو 
لأنشطة الاعمال الى وحدات ذات غر عالى أر yale‏ از Lam‏ شوق 
عاليه أو منخفضه . والسزال الآن كيف يمكن وضع الرحدات التى تزدى 


1A 


بصررة متوسطة على هذه الشبكة ( ليست عاليه أو متخفضه ( . فكثير 
من الرحدات أو الانشطة لا تصلح لتصنيفها الى وحدات أو أنشطة عاليه أو 
منخفضة ولكنها توجد Leh‏ فى مراكز وسطى . ومعنى ذلك أن وجرد أربعة 
قطاعات فقط للتصنيف ليست كافية لاستيعاب كل الرحدات أو الانشطة . 

: أشارة المررر لشركة جينرال اليكتريك‎ git (Y) 

إن النمرذج الثانى المستخدم في تحليل المحفظه هو النموذج الذى قدمته 
شركة جينرال اليكتريك silly General Electric ittd‏ اطلن عليه موذج 
أشارة المرور . والراقع إن هذا النمرذج ما هر إلا تعديل للنموذج السابق 
والذى قدمته جماعة برسطرن الاستشاربة . والهدف من هذا التعديل هر 
التغلب على العديد من جرانب القدور التي سبق الحديث عنها فى Tii‏ 
BCG‏ - 

ويقرم هذا النموذج على تقييم درجة جاذبية الصناعة ٠‏ وجرانب القرة 
الخاصة برحدة أو نشاط الأعمال محل التقييم . فهذا النمرذج لا يستخدم 
معدل النمر كمؤشر وحيد على درجة جاذبية الصناعة مثل النمرذج السابق . 
كما أنه لا يعتمد على حصة المنظمة في السوق . كذلك يقدم هذا النمرذج 
مستريات وسطى في التقبيم وذلك على العكس من النموذج السابق . 
داخل الشكل عن حجم مبيعات الصناعة من المنتجات المختلفة وذلك بصررة 
تعكس .نسبة مبيعات كل منتم الى المبيعات الكلية للصتاعة . أما 
التقسيم المظلل داخل الدائرة فهر يشير الى حصة Wall‏ فى مببعات كل 
الى البعدين اللذين تقرم عليهما عملية التتييم رهما درجة جاذبية 
المناعة . وقوة نشاط الأعمال . 


لكف 





قرة نشاط الأعمال 


شكل رقم ( ۲-١‏ )يوضع نموذج شركة جينرال اليكتريك فى تحليل المحنظه . 


أ- قرة النشاط ( المركز النسبى له ) : إن قرة النشاط أو 
الرحدة محل التقييم يتم تحديدها من خلال استخدام عدد من العناصر أهمها 
ما يلى : 

)1( حصة النشاط أو الوحدة فى السرق . 

. درجة المرسمية فى منتجات النشاط أو الرحدة‎ (Y) 

. درجة ما تتمتع به المنظمة من جرانب قرة بالنسبة للمنافسين‎ (P) 

(4) درجة استخدام المنظمة لطاقتها الانتاجية المتاحة . 

)0( المهارات الفنية المتاحة والمطلوبة للعمل فى الصناعة . 

والراقع أن كل عنصر من هذه العناصر يتم تحديد درجة أهميته 
النسبية بالنسبة للنشاط أو الوحدة وذلك باستخدام مقياس يتراوح بين 4.١‏ 


w. 


( أى عشر درجات ) . وتقرم الادارة العليا أو الادراة الرسطى ( tis‏ 
لمسترى التقييم ) باعطاء كل عنصر من هذه العناصر درجة HF‏ أهميّته 
. التسبية فى مجال العمل . كذلك تقرم الادارة بتحديد درجة جاذبية السرق 
لكل pare‏ من هذه العناصر وباستخدام مقياس يتراوح بين ( ۱ ۰ ٩‏ ) 
درجة . ثم تقرم الادارة بضرب درجة الأهمية فى الجاذبية للحصول على 
تفت مغل القرة الخاصة بالمتظمة مقارنة بالمنافسين وذلك للنشاط أو الرحدة 

ب- درج جاذببة الصناعة :تتحدد درجة جاذبية الصناعة بنفس 
الطريقة التي تتحدد بها القرة النسبية لنشاط مع اختلاف فقط فى عناصر 
التقييم . فدرجة جاذبية الصناعة تتحدد بفعل العناصر الآتية : 

. حجم السرق‎ -١ 

. درجة المرسمية فى النشاط‎ -Y 

. درجة شدة وتركز المنافسة‎ -r 

. درجة استخدام الطاقة المتاحة‎ -٤ 

0- درجة التمايز التكنولرجى  .‏ 

وبنفس الطريقة السابقة يمكن تحديد درجة جاذبية الصناعة لكل وحدة 
من وحدات الاعمال الاستراتيجية أو لكل نشاط من انشطة المنظمة . 
وبوضح الجدول رقم ( ۲-١‏ ) طريقة حساب كل من قرة النشاط ٠‏ وجاذبية 











الصتاعة . 
العنصر درجة الأهمية النسبية × درجة جاذيبة ‏ ه تقييم درجة جانيبة 
)%-.¥{ المتاعة )١.-١(‏ الصتاعة 
حجم السوق ` ١‏ ل 
درجة المرسمية فى النشاط 2 ؟ ` ۱۸ 
شدة المنافسة ‘ YY r‏ 
درجة استخدام الطاقة ۴ ١‏ 
درجة التسايز !لتكنرلوجى Ww ۹ Vo‏ 
المجمرع YAA‏ 





حصة المنظمة في السوق ۹ . 
درجة للرسمية فى Yo LAI tees‏ 4 ۱۸ 
جوانب القرة للمنظمة 4 ۷ w‏ 
درجة استخدام الطاقة r. ١ r‏ 
المهارات الفنية اللناحة w 4 Yo‏ 

LAYI المجمرع‎ 


المقياس المستخدم : .0؟ فاكثر plist‏ 
YLA - \Vo‏ جيد 
۱۷٤ - 6‏ متوسط . 
أقل من ٠۲١‏ ضعيف (سىء) . 
جدول رقم (Y-Y‏ يرضح طريقة حساب درجة جاذبية الصناعة والمركز النسبى للنشاط 
هاستخدام نموذج شركة جينرال اليكتريك لتحليل محنظة الانشطة . 
المصدر : و 1985 , Assael ,H., Marketing Management‏ 
P.605‏ 
ويترتب على التحليل السابق وجرد مقياس مكون من ثلاث قطاعات 
والتى تظهر على خريطة التصنيف الواضحة فى الشكل رقم ( 5-؟) . 
وهذه القطاعات هى العالية . والمترسطة . والمنخفضة لكل من درجة جاذبية 
الصتاعة وقوة DLS‏ الاعمال الخاضع للتقييم . ويؤدى ذلك بطييعة الحال 
الى ظهرر قسع خلايا أساسية فى هذه الشبكة . وتحديد طبيعة انتماء 
النشاط أر الرحدة الى خلية من هذه الخلايا يترقف على مجمرح النقط 
التى يحصل عليها النشاط أر الرحدة محل التقييم على بعدى درجة 
الجاذبية والقرة النسبية للنشاط . ويتم تكرار نفس العملية لنشاط آخر . 
أر وحدة أخرى حنى يتم وضع كل الانشطة أو الوحدات التابعة للمنظمة 
على هذه الخريطة . 
وكل الانشطة أو الرحدات التى تقع فى الخلايا الممثلة للدرجة العالية 
لكل من جاذبية الصناعة وقرة النشاط . أو تلك التى تقع على درجة عالية 
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لواحد من هذه الابعاد ٠.‏ ودرجة مترسط على البعد الثانى هى وحدات أو 
انشطة تقع فى قطاع « أذهب أو إمضى .م [ حيث تظهر فى اللون الاخضر 
والذى يظهر يلون فاتح في الشكل رقم ( ])١١-١‏ . وعادة ما تنصح 
المنظمة بأن تزيد من حجم انفاقها واستثمارها فى الانشطة أو الوحدات الي 
تقع في هذا القطاع . وتعد الاستراتيجيات التى تتناسب مع هذا القطاع 
هى تلك الاستراتيجيات المناسبه لقطاع الوحدات أو الانشطة الساطعة فى 
مصفرفه BCG‏ السابقة وهى استراتيجيات النمر والتوسع المختلفة . 

أما الانشطة أو الرحدات الي تقع فى الخلايا الممثلة لدرجة متخفضة فى 
tol,‏ من الابعاد » ودرجة مترسطة فى البعد الثانى فانها تقع فى قطاع 
« توقف » ( حيث عش هذه القطاعات اللون الأحمر والذى يظهر فيه باللون 
الداكن فى الشكل رقم (Y=)‏ ( والذى يعنى الترقف فى اشارة المرور ) . 
ومثل هذه الانشطة والوحدات تل نفس الانشطة والوحدات التى تقع فى 
مربع الوحدات المتعثرة أو التى توجد فى مرحلة متأخرة من مربع الوحدات 
المولدة للنقدية فى مصفرفة BCG‏ . وعادة ما يتم ادارة هذه الانشطة أو 
الرحدات من خلال استخدام بعض الاستراتيجيات التى تؤدى الى زيادة 
العائد منها مع درجة محدودة Tie‏ من الانفاق ) Thompson and stick!‏ 
and , 1987‏ ) . ومثل هذه الاستراتيجيات قد تتضمن استراتيجية ابقاء 
الرضع على ما هر عليه ٠‏ ثم التحول الى استراتيجية التخلص من DUJ‏ 
أو الوحدة . أو استراتيجية التصفية عتدما تزداد درجة ضعف اداء النشاط 
أو الرحدة . 

أما الخلايا DWI‏ القطرية pall,‏ عنها باللرن الاصفر ه تظهر بيضاء 
فى الشكل رقم »)۴-١(‏ . وتقع فى هذه الخلايا تلك الانشطة أو الرحدات 
التى ينبغى أن تأخذ المنظمة اتجاهها Lis la,‏ . فاذا ترافرت بعض الموارد 
للمنظمة فانها يمكنها أن تنفقها على تنمية وتطوير بعض الانشطة أو 
الرحدات الراقعة فى هذه الخلايا . والواقع ان الانشطة أو الوحدات التى 
توجد فى هذه الخلايا تمائل تلك التى توجد فى مربع علامة الاستفهام فى 
مصفرفة BCG‏ واذا لم تتوافر الموارد أو اذا لم ترغب المنظمة فى انفاق 
المرارد على هذه الرحدات أو الانشطة فان المنظمة تأخذ بعض الاستراتيجيات 
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الانكماشية تجاهها والذى يؤدى الى تحرلها الى مجموعة الوحدات أو الانشطة 
التى ترجد فى قطاع « توقف » . وقد تكون هذه الاستراتيجيات متمثلة 
فى استراتيجية الحصاد . أو استراتيجية التخلص من التشاط أو الرحدة . 
أو استراتيجية التصفية . 


تقييم رذج جينرال اليكتريك : 

على الرغم من أن هذا النموذج يحاول التغلب على كثير من المشاكل 
التي توجد فى النموذج السابق إلا أن كل منهما يحتوى على بعض المشاكل 
الاضافية . ومن أول هذه المشاكل أن كلا منهما لم يرضح طبيعة 
الاستراتيجية الملائمة للرخدات أو الانشطة التى تقع فى كل قطاع › كما لم 
يرضحا lal‏ كيف يمكن وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ الفعلى . 
Wis‏ فان غوذج جينرال اليكتريك يقدم تسع خلايا متاحة لتصنيف الوحدات 
أو الانشطة التابعة للمنظمة ومثل ذلك التصتيف قد يعد عملية صعبة . 
WU,‏ أن عملية النصنيف تتوقف على عرامل موضرعية ( Ju‏ حجم 
السرق . أو المرسمية . أو شدة المنافسة gl.......‏ )> إلا أن اعطاء درجة 
تمثل أهمية هذا العامل أو الوزن النسبى له هى عملية غير مرضرعية حيث 
انها تترقف على تقدير من يقرم بالتقييم . واخيرا فان كل من النموذجين 
لم يعطيا أى اهمية للتغيرات التى يكن حدرثها فى مرقع الرحدات أو 
الانشطة على شبكتى التقييم . فتلك المنظمات التى لاتوجد فى مرحلة 
محددة مثل المنظمات التى تدخل الى الاسراق لأول مرة . أو تلك التى 
oly‏ عملية النمو .. أو تلك التى ترجد على أهبة الدخرل الى مرحلة 
التدهرز لايكن. YL‏ بدرجة صحيحة على هذين التمرذجين ٠‏ ويمعنى آخر 
فان النمرذج لايعبر الا عن وضع النشاط أو الرحدة لحظة التقييم وذلك فى 
علاقتها بالمناعة ككل : أما التغير الذى يحدث فى البيئة ( الصناعة ) 
اثناء عملية التتييم ٠‏ أو التغيير المترقع حدرثه بعد التقييم لايؤخذ فى 
الحسبان عند التعامل مع هذين النمرذجين . ولعل ذلك يؤدى الى وجرد 
صررة غير inns‏ لدى الادارة عن انشطة المنظمة أو وحداتها 


الاستراتيجية . 
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)¥( فرذج Hofer's Model sy‏ : 
لقد قام هرفر )1977 Hofer,‏ ) بتقديم فرذج يطلق عليه إسم 
مصفرفة تطرر gull‏ / السوق Product - Market Evolution Matrix‏ . 
وتتكرن هذه المصفرفة من ٠١‏ خلية والتى تعكس مراحل تطور Et‏ أو 
السوق . وفى Jb‏ هذه المصفرفة تقوم المنظمة بوضع وحدات lel‏ 
الاستراتيجية أو أنشطتها ( المنعجات ) فى المكان المناسب داخل الشبكة 
بحيث يعكس هذا المكان تطرر المنتجات والأسواق » والمركز التنافس لها . 
Jez,‏ الدائرة التى توجد داخل الشبكة مبيعات الصناعة ككل أما الجزه 
المظلل فهر يعبر عن حصة المنظمة من هذه المبيعات. ويعبر الشكل رقم 

۳-١ (‏ ) عن هذه الشيكة . 

وونقا لهذا الشكل قان كل الوحدات أو الانشطة التى تأخذ الحرف «أ» 
هى وحدات أو انشطة نامية فى مرحلة تطرر السرق / المنتج . ومثل هذه 
الوحدات أر الانشطة تكون ذات مركز تنافس محتمل إذ انها هكن أن تحقق 
قدرة تنافسية عالية اذا ما اهتمت المنظمة بها وانفقت عليها فى المستقبل . 
Lig,‏ فان هذه الوحدات أو الانشطة تكرن محلا لتطبيق بعض استراتيجيات 
النمو والترسع فى المستقبل ow‏ 

Ul‏ مجمرعة الرحدات أو الانشطة التى phish‏ «ب» فهى وحدات 
توجد Ub‏ فى مركز تنافس قرى على الرغم من أن الحصة السرقية التى 
تتمتع بها تكرن عادة حصة متخفضة . فاذا أمكن للمنظمة أن تحدد أسباب. 
انخفاض هذه الحصة . وايقنت rant‏ من أن هذه الاسباب يمكن علاجها فى 
المستقبل فانها تقرم بالانفاق على هذه الوحدات أر الانشطة لزيادة حصتها 
فى السرق . 4 | 

وتتشابه الرحدات أو الانشطة ذات الحرف « ج » مع تلك التى ترجد 
تحت الحرف ه ب » في كون أن حصتها السرقية Lend‏ محدردة إلا انها 
تختلف عنها فى af‏ أن مركزها التنافسى line‏ . وقد تعمل المنظمة 
على الانفاق على هذه الوحدات كمحارلة منها لتحريلها الى المجمرعة ly‏ 
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nigh أر « ب » . ولكن الاستراتيجية الأفضل هنا هر تصفية المنظمة‎ ٠ 
aly الرحدات واستثمار أمرالها فى تلك الرحدات التى توجد فى المجمرعة‎ 
pS 5 ee أو‎ 

وتقع مجموعة الوحدات أو الانشطة « د » فى مرحلة اهتزاز السوق. 
وعادة ما تكون هذه الرحدات أو الانشطة ذات حصة كبيرة فى السوق . 
وفى وضع أو مركز تنافسى معقول . ومن هنا فان اتباع استراتيجية النمو 
المحدرد مع هذه الوحدات أو الانشطة تعد Val‏ مقبرلا . فمشل هذه الوحدات 
تكون فى مركز قريب من تحولها الى وحدات أو انشطة مدرة للنقدية . 





المركز التنافسى 


شكل رقم (P-Y‏ هرضع مصفرفة تطرر gl‏ / السرق لهرقر . 
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lc are Ui‏ الرحدات أو الانشطة التى تأخذ الحرف د ه » ٠‏ والخرف 
و و » فهى فى مركز تنافس قوى نسبيا ولكنها توجد فى مرحلة متأخرة 
نسبيآ من تطور السوق بالمقارنة بالمجموعة « د » ولذلك فهى تعتبر بالفعل 
تلك الرحدات أو الانشطة التي تدر دخلاً نقديا Los‏ للمنظمة . وقد تكون 
أفضل الاستراتيجيات للتعامل مع هذه الرحدات تلك الاستراتيجيات التى 
تهدف الى استغلال هذه الرحدات فى حصرل المنظمة على اكبر دخل نقدى 
منها مع استغلال ذلك الدخل فى الانفاق على الوحدات أو الانشطة « al‏ 
أو« ب ». 

واخيرا فان الوحدات التى يرمز اليها بالحرف « ز » فهى JE‏ تلك , 
الرحدات المتعثرة . فحصتها فى السرق تكون محدودة ٠‏ وهى ترجد Ual‏ 
فى مرحلة تدهور السوق ٠‏ ويكون مركزها التنافسى ضعيف نسبيآ . وقد 
تعمل المنظمة على الاحتفاظ بهذه الرحدات أر الانشطة اذا استطاعت أن 
تحقق lay‏ من ورائها مع قيامها بانفاق محدود جدا عليها . والواقع أنه إذا 
لم تتمكن المنظمة من تحقيق ذلك فان هذه الوحدات أو الانشطة تصبح 
Sayil‏ الرئيسى لاستراتيجيات التخلص أر التصفية . 


تقييم مدخل تحليل المحفظة : 
| عا لاشك فيه أن مدخل تحليل المحفظة يقدم للادارة العليا ٠‏ أو الادارة 
الرسطى وسيلة لتحليل وحدات المنظمة أو انشطتها ( المنتجات أو الاسراق ) 
ومعرفة المركز النسبى الذي تتمتع به كل وحدة أو يتمتع به كل نشاط من 
انشطتها . وتتميز هذه الرسيلة بأنها وسيلة مرئية تستخدم فكرة الشبكة 
فى عرض المركز النسبى للرحدات أو الانشطة . ويساعد هذا التحليل 
والتقييم على تخصيص الرارد بطريقة. ley Jal‏ اختيار طبيعة 
الاستراتيجيات التى تتلائم زمرقف كل وحدة أو نشاط . 
ولكن على الرغم من ذلك فان هذا المدخل يراجه العديد من المشاكل 
التى تم ذكرها رمتاقشتها تحت كل رذج من giU‏ المحفظة . والى جرار 
ذلك فقد قام شانون بتحديد مشكلتين أخرتين لم :يتم مناقشتهما من قبل 
Channon , 1979)‏ ) . وتتمثل المشكلة الأولى فى كيفية تحديد معدل 
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السو الحتيقى للوحدة أو للنشاط هوضع التقييم . فكثير من الوحدات 
الاعمالية للمنظمة قمر فى oly‏ متتابعة والتى تتذبذب فيها المبيعات 
صعردا وهبوطا . ومثل هذه المشكلة فى الواقع قد تؤدى الى تقدير الادارة 
الخاطىء Jud‏ نمو النشاط أو الوحدة . وتزداد هذه المشكلة وتأثيرها على 
عملية التقييم عندما تتصف انشطة المنظمة بالتنريع فى عدة ميادين حيث 
قد تختلف الدورة لكل نشاط من هذه الانشطة من حيث توقيت تأثيرها 
على المبيعات . | 

أما المشكلة الثانية فهى مشكلة تتعلق بالجرانب التنظيمية أو 
بالدافعية . فمثلاً اذا وجدت بعض الانشطة التى تعد انشطة متعثرة فان 
المنظمة قد تعمل على التخلص منها أو تصفيتها . ومثل ذلك الأمر لايعد 
امرأ سهلاً بالنسبة للمنظمة {is‏ لدرجة الاعتمادية العالية داخلها بين الاقسام 
أو الادارات المختلفة بها . فالتخلص من أحد الانشطة أو تصفيتها لا 
يتعلق بوحدة الانتاج وحدها . ولكنه يؤثر على التسويق . والافراد 
bust,‏ المالى ........الخ . ومثل هذه الدرجة العالية من الاعتمادية 
والتداخل ببين الوحدات يجعل من استخدام استراتيجيات التصفية أو 
التخلص عملا صعبآا Wis . LLU‏ فان احتفاظ المنظمة بالروح Lyall‏ 
العالية للافراد مع وجود تصنيف للانشطة gh‏ ذلك نشاط جيد يدر Law‏ 
للمنظمة . وآخر متعثر لابد من التخلص منه ليس بالأمر السهل . كذلك قد 
لايفهم الاداريون المسئولون عن الانشطة التى تدر عائدا Was‏ كبيرأ 
للمنظمة لماذا لاتخصص لهم الادارة العليا حجما كبيرأ من الاستشمار مع أن 
انشطتهم هى التى تدر الدخل النقدى الكبير للمنظمة . وعدم تفهم الأمر قد 
يژدى الى انخفاض Lah‏ هزلاء الاداريين . كذلك فان معرفتهم بأن 
انشطتهم قد تم وضعها فى مرحلة مبدئية تهيدا لتصفيتها والتخلص منها 
فيما بعد قد يؤدى الى شعورهم بالترتر والخرف الشديد والذى يؤثر على 
دافعيتهم للاداء الجيد . 

ويقترح هوفر وشيندل ضرورة استخدام فاذج المحفظة على مرحلتين 
تن ( 1978 , Hofer and Schendel‏ ) : 
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أولاً : استخدام موذج جماعة بوسطون الاستشارية ( BCG‏ ) فو, الحصول 
على صررة مبدئية للمحفظة وذلك نظرآ لبساطته الشنديدة . ويساعد 
هذا النمرذج فى اظبار تلك الانشطة أو الرحدات LU‏ للمنظمة ٠‏ 
وتلك التى تحقق اداء يقل كثيراً عن ما كان مخططا لها . 

Ist‏ : القيام بتحليل اكثر line‏ وذلك بهدف الترصل الى الاختيارات 
الاستراتيجية اليديلة والمناسية لكل وحدة من وحدات المنظمة ار لكل 
نشاط من انشطتها . وفى هذا الصدد يقترح هرفر وشيتدل استخدام 
فرذج شركة جينرال اليكتريك . أو فوذج هوفر . ويفضل استخدام 
رذج شركة جيترال اليكتريك اذا كانت المنظمة تتكرن من وحدات أو 
انشطة تتصف كل Ys‏ بتقديم عدد من المنتجات الى عدد من 
الاسراق . أما اذا كانت المنظمة تتكرن من وحدات أو انشطة تتعامل 
كل منها مع منتج Joly‏ أو مجمرعة متشابهة من المنتجات فان نمرذج 
هوفر يعد اكثر ملائمة فى هذه المرحلة من التقييم . 


أسلرب تحليل الفجرة : 
إن هذا GL‏ هر عبارة عن مقارنة الاداء الحالى للرحدات 

التابعة للمنظمة أو لانشطتها ( منتجات أو أسراق ) بالاداء المخطط 
لها ( الأهدان ) . وعندما لاتصل معدلات الاداء الحالية لهذه الوحدات 
أو الانشطة لأهدافها فاته يكرن Ly‏ على المنظمة أن تستخدم استراتيجية 
جديدة للقضاء على هذه الفجرة . فعلى سيل Ji‏ لقد كانت شركة جيربر 
Gerber‏ والتى تقدم منتجات الاطفال sad‏ استراتيجياتها فى الجملة 
“الآنية : و الاطفال هم ميذان Wel‏ الرحيد » . ولكن بعد أن أشارت 
ot Last‏ السكان أن هناك bE‏ مطردا نحر تقلص عدد المراليد الجديدة 
نقد قامت النظعة باستبعاد كلمة « الرحيد » من الجملة التى تعكس 
رسالتها واضافت الى خط منتجات الاطفال بعض خطرط المنتجات الأخرى . 
وقبل أن تقرم ألادأرة يتغيير استراتيجيتها المستخدمة بأخرى جديدة 

حتي تتمكن من القضاء على الفجزة المرجردة بين الاداء الحالى والمستهدف 
فانها لابد.وأن تتأكد من ترافر أربعة byt‏ أساسية ( Steiner, Miner,‏ 
and Gray , 1986‏ ا oy, ee‏ 
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)1( التأكد من وجرد فجرة حقيقة بين الاداء الحالى والمستهدف . فمثلاً اذا 
كان هدف النشاط أو الوحدة تحقيق معدل عائد على رأس المال 
المستثمر مقداره /١.‏ وحقق النشاط Iste‏ مقدار /١‏ فانه لاترجد 
فجرة . ولكن اذا حقق النشاط lst‏ مقداره ZY‏ فان الفجرة ترجد 
بين الاداء الفعلى والمستهدف . ومعنى ذلك أن GW‏ لابد وأن يكون 
1S‏ وملحوظا ومؤئرآ قبل أن نعتبر ذلك الفارق فجوة تستحق 
تغبيرأ فى استراتيجية المنظمة . 

(۲) أن تستحق هذه الفجرة اهتمام الادارة بها وأخذها فى الحسبان ومحاولة 
التغلب عليها . فقد يكون الفارق LS‏ بين الاداء المستهدف والحالى 
ولكن هذا الفارق gly‏ بجانب غير مؤثر على أداء المنظة ومن ثم 
لايستحت الاهتمام به وانفاق وقت وجهد الادارة عليه . 

() لابد وأن يكون لدى المنظمة دافع قرى للقضاء على الفجرة . فمن 
المعروف أن المنظمة لايمكن أن تحقق كل الاهداف التى تسعى الى 
تحقيقها . فهناك عدد من الأهداف التى قد تتغاضى الادارة عن 
تحقيقها لعدم أهميتها الكبيرة للمنظمة . ومثل هذه الأه.ية بطبيعة 
JUI‏ تختلف من منظمة لأخرى . فمثلا وجود معدل دوران للأفراد 
مقداره .7/ قد يعد معدلا bus‏ يجب الاهتمام به نى بعض المنظمات 
وقد لايعد كذلك فى منظمات أخرى ( أى لايجب الاهتمام به ) . 

(4) ضرورة أن تؤمن الادارة بأنه من الممكن القضاء على هذه الفجرة . فلر 
اعتقدت الادارة أن هذه الفجرة ترجد لإسباب تخرج عن ارادتها وانها 
لامكنها التغلب على هذه الأسباب فانها لن تفكر فى أى بديل 
استراتيجى يمكن أن يقضى على هذه الفجرة . 
وينبغى هنا أن نشير الى حنيقة أساسية تتعلق بأسلرب JA‏ الفجرة 

وهى أن هذا الأسلوب هر أسلوب تقديرى وشخصى بصررة كبيرة . فأهمية 

الفجرة تترقف على تقدير من يقرم بالتحليل . WIS,‏ امكانية استخدام 
بدائل أخرى للتضاء على هذه الفجرة يعد أمرأ :”ديري راجماً الى من يقرم 

بالتحليل . كذلك يعد أمر وضع أسباب لرجرد هذه الفجرة Vl‏ شخصيا . 
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فمثلاً وجود مجموعة من المديرين الذين يحارلون وضع أسباب مادأ لم FE‏ 
المنظمة Taste‏ على الاستثمار مقداره /١8‏ قد ينتهى بتقديم عدد لانهائى 
من الأسياب JAY [bs‏ الرؤى بينهم 5 

ويصلح أسلرب تحليل Lue ill‏ يكرن الاداء Tle‏ بعدد من 
الرحدات التنظيمية داخل المنظمة . أما تحليل المحفظة السابق فانه مفيد 
Ie‏ عندما ترغب المنظمة فى متابعة الاداء الكلى لقطاع محدد من المنظمة 
( وحدة أو نشاط ) . 

واذا ما قامت المنظمة باكتشاف الفجرة بين الاداء الحالى والمستهدف 
ومعرفة أسبابها فانها يمكنها أن تستخدم عددا من التصرفات والتى يكن 
براسطتها القضاء على ( أو تخنيف ) هله الفجوة . ومن أهم هذه 


التصرفات ما يلى : 
)١(‏ القيام بتفيير الخطط الاستراتيجية الحالية للرحدة أو النشاط موضع 
ial‏ ' 


(Y)‏ إضافة بعض الوحدات أر الانشطة ( منتجات أو اسواق ) الاضافية 
الى الرحدات أو الانشطة المرجردة We‏ 

() التخلص من الوحدات أو الانشطة التى يتصف الاداء فيها بالسرء أو 
التدهرر . 

(4) استخدام بعض التصرفات السياسية بغرض تغيير الظروف التى أدت 
الى a pa‏ الاداء ٠.‏ 

)0( تخفيض مسترى الاداء الستهدف ليعض الرحدات أو الانشطة على أن 
يكرن ذلك هر الحل الآخير الذى تقرم به المنظمة . وعادة ما يتم 
استخدام هذا التصرف بمصاحبة وجود ادارة جديدة للنشاط أو الوحدة 
والتى تخفض من حجم الأهداف لتحسين فعالية الاداء وذلك فى الأجل 
القصير فقط . | 

معايير اختيار الاستراتيجية المناسبة : 


JUI ih,‏ تتطلب عملية الاختيار الاستراتيجى وجرد عدد من 
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البدائل الاستراتيجية أمام المنظمة والتى يكن استخدامها لمراجهة موقف 
الرحدات أو انشطة الاعمال بها . وتعد هذه العملية عملية سهلة اذا كان 
هناك يديل Joly‏ متفوق برضوح على كل البدائل الأخرى المتاحة . ولكن 
ذلك لايحدث فى الواقع العملى . قفى الواقع العملى نجد أن هناك عدد من 
البدائل الجيدة أمام المنظمة ويكرن عليها أن تختار أفضلها . وما نود أن 
نؤكد عليه أن اختيار المنظمة لأحد البدائل الاستراتيجية قد تتم عن قصد 
ووعى ٠‏ أو قد يتم هذا الاختيار لاشعرريآ ( عن غير قصد أو وعى ١)‏ أو 
قد يتم الاختيار عن طريق عدم قيام الادارة ch‏ عمل ( لاحظ أن الامتناع 
عن الاختيار هو فى حد ذاته اختيار ) . 

واذا أرادت المنظمة أن تختار jail‏ البدائل الاستراتيجية عن قصد 
ووعى كامل فانها يمكنها GEA‏ بعدد من المعايير والتى يؤدى استخدامها 
الى التقليل من عدد البدائل المتاحة ومن ثم تسهيل عملية الاختيار ذاتها . 
وبطبيعة JULI‏ سرف تختلف هذه المعايير من منظمة لأخرى ولكنها iia‏ 
عامة تنتمى :الى سعة #مجمرعات أساسية من المعايير وهى : 

. درجة تمسك المنظمة بالماضى‎ )١( 

. اعتبارات المخاطرة والمنفعة‎ (Y) 

)1( الترقيت الملإئم للتصرف o‏ 

(4) الموارد المحاحة للمنظمة . 

)0( الجرانب السياسية داخل المنظمة . 

. مواطن القرة النسبية للمنظمة‎ (V 

دعنا ننظر الى هذه المجمرعات الستة وكيف تؤثر المعايير الخاصة بكل 
مجمرعة منها: على عملية الاختيار الاستراتيجى . 
١‏ - درجة التزام المنظمة بالتصرفات فى الماضى : 

أن أول المداخل التى تستخدمها الادارة عتد تقرير الاختيار 
الاستراتيجى هر أن تبدأ. مع الاستراتيجيات المستخدمة UW‏ ثم تفكر فى 
عدد من البدائل المماثلة والقريبة من هذه الاستراتيجيات ( Lindblom and‏ 
Dray brooke , 1970 ; and Quinn, 0‏ ) - ومن هنا فان البدائل 
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الاستراتيجية التى تناح امام الادارة تكون مقيدة LUT‏ بالاستراة بجيات 
المستخدمة حاليا أو التى استخدمت فى الماضى . واستخدام الاستراتيجيات 
WU‏ فى تنمية عدد من الاستراتيجيات البديلة يؤدى الى التقليل من 

الوقت والجهد اللازم لتنمية عدد من EuJ‏ الاستراتيجية الجديدة . ولكن 
على الوجه SM‏ فان استخدام هتا الأساس قد يقلل فرصة التغيير أمام 
المنظمة كما لايسمح لها بالتفاعل والاستجابة مع البيئة للحيطة بها . 
وتشتمل هذه المجموعة على معيارين هما درجة التزام الاقراد » ودرجة التزام 
المنظمة . 

(أ) درجة التزام الأفراد : تشير البحوث فى هنا للجال الى أن 
الافراد يلتزمون بالتصرفات الحالية بصورة اكير عتدما يكون الاداء المترتب 
على هذه التصرفات غير Loy‏ ويكون هذا التصرق قد قم اختياره 
بواسطتهم ويمحض ارأدتهم ( 1976 , Staw‏ ) . وقد يتم قيرير هتا السلرك 
oh‏ التصرف الذى يتم تطبيقه لم ينح الوقت الكافى لكى تظهر تتائجه . 
والواقع أن السيب الحتيقى لهذا السلوك يكمن فى عدم قدرة الاقراد على 
الاعتراف باخطائهم وبأنهم قد جانيهم الصراب عتد اختيارهم لهذا التصرف . 
أو قد يكون السيب الحقيقى هو عدم رغية الافراد الدخول الى مغامرة BY‏ 
OU ay‏ جديدة تتطلب متهم Uy‏ وجهدا لمعرفته وأنهم يقفضلون أن يعملرا 
قيما تعودوا على chi‏ . والواقع أن مثل هذه الاسياب لاتمكن LEU‏ من 
أن تقوم بتغيير استراتيجياتها ولابتحسين أوضاعها الحالية . 

(ب) التزام LAM‏ : هتاك بعض النظمات التى قد تلتزم 
باستراتيجية محددة وترفض وتقاوم تغييرها . وقى هذا الصند قان الادارة 
LUI‏ بالمنظمة عادة ماتتمسك باحناث قد حدثت فى الماضى وكانت ناجحة 
على الرغم من عدم وجردها pall UG‏ بها عن الاستراتيجية المستخدمة . 
ومشل ذلك الجمود الفكرى يؤدى الى وجرد حائلاً بين الادارة وبين قدرتها 
على المناقشة . أو المفاوضات الخاصة هالاستراتيجيات الجديدة ( cyertand‏ 
March , 7‏ ) - وقد أوضع ميتتزيرج hae‏ من الطرق التي تؤدى الى 
تأثير الاستراتيجية المستخدمة فى الماضى على تقييم الاستراتيجيات البديلة 
والمقترحه لمراجهة المستقبل وهى '(1972 Mintzberg,‏ )' : 
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)\( الاستراتيجية القدية الناجحة يصعب تغييرها Ls‏ عن الاستراتيجيات 
الحديئة أو غير الناجحة . 


(Y)‏ عندما fag‏ المنظمة فى استخدام استراتيجية معينة فان الاجراءات 
البيروقراطية ٠‏ والافراد المشبعون بالروتينية فى الاداء يحاولون الابقاء 
عليها الى اكبر فترة ممكنة . فالاستراتيجية تبدأ بدفعها من أعلى إلى 
أسفل .ثم يلتقطها المديرون فى المستويات الدنيا ويحاولون جذب 
الادارة العليا لكى تبقى عليها لأطول فترة ممكنة 

(۳) عندما تيدأ الاستراتيجية المعمرل بها فى المنظمة فى الضعف من خلال 
ظهرر عدد من المشاكل فى استخدامها فان المنظمة قد تلجأ الى 
تدعيمها بعدد من الاستراتيجيات الفرعية حتى يتحسن اداؤها Wy‏ من 
العمل على تغيير الاستراتيجية واستبدالها بأخرى . 

(4) عندما تصبح الاستراتيجية المدعمة بعدد من الاستراتيجيات الفرعية 
المكملة غير قادرة على مراجهة التغيران التى تحدث فى البيثة وتظهر 
مسارئها بشكل كبير جدا فان الادارة hg‏ فى اجراء تغيير جرهرى من 
خلال استخدام أحد الاستراتيجيات البديلة . 
( ج ) معضلة الاتساق / والتغيير : من الأشياء الهامة 

والتى ينبغى أن تهتم بها LEU‏ عند تقديم استراتيجية جديدة معضلة 

GLY!‏ والتغيير Consistency / change paradox‏ . فترافق وتناسب 
الاستراتيجية الجديدة مع الاستراتيجيات الأخرى . ومع اغراض المنظمة 

ورسالتها وأهدانها يعد أمرآ هاما جد عند اختيار بديل استراتيجى جديد 
Jus. ) Titles , 1983 and Aaker , 1984 )‏ هذا الشرط يعنى 5 

اختيار أى استراتيجية جديدة والتى تختلف اختلافا =S‏ 1 

. الاستراتيجيات ‏ المستخدمة UG‏ براسطة المنظمة . ومن هنا يبدر ا 
الشديد بين الاتساق والتغيير فالاتساق يفرض على المنظمة أن تقرم باختيار 
استراتيجية متشابهة الى حذ كبير مع الاستراتيجيات الأخرى والمستخدمة 
WL‏ براسطتها . والراقع | أن هذه المعضلة قد لاتظهر أمام كل المنظمات 
فبدرن تعرض المنظمة لسرء شديذ فى الاداء فانه لايرجد ما يدعرها التى 
التحول الى بعض الاستراتيجيات الجديدة . رعنى آخر اذا كان الاداء يوجد 
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به مشاكل محدودة . وأن الاداء مرضى الى حد ما YU‏ تستطيع أن تحسن 
هذا ehi‏ دون حاجة الى اجراء تغيير جذرى فى طبيعة الاستراتيجيات 
المستخدمة . فالتغيير اذن مرتبط بسوء الاداء بشكل واضح وكبير أما فيما 
عدا ذلك فما الذى يدعر النظمة الى القيام بتغيير جرهرى فى 
أستراتيجياتها T‏ 


: اعتيارات المخاطرة والمنافع‎ - Y 

الواقع ان الخطر الذى تراجهه المنظمة عندما تخصص أمرالها للاستثمار 
فى بعض المجالات هو تفارت مقدار واحتمالات العائد من كل استثمار . 
ومن هنا فان الاستراتيجية ذات المخاطر المنخفضة هى تلك الاستراتيجية التى 
يترتب على الاستثمار فيها Lule‏ معقرلاً ومضموتنا الى حد كبير . أما 
الاستراتيجية التى تتصف بالمخاطر العالية فهى تلك الاستراتيجية التى قد 
يترتب على الاستثمار فيها إما تحقيق عاند عالى . أو تحقيق ale‏ 
متنحفض © أو حتى تحقيق خسارة محتملة . ولايرجد أى نوع من التقييم 
والذى يؤدى الى استيعاد المخاطر بالكامل لأى استراتيجية . ولكن التقييم 
يؤدى الى توضيح تلك الاستراتيجيات of‏ المخاطر المنخفضة Ws,‏ 
الاستراتيجيات ذات المخاطر المرتفعة . 

وفى صدد معيار المخاطر والمنافع يهمنا أمران آساسيان ( هما معياران 
فرعيان داخل هذه المجمرعة ) . ويتمثل الامر الاول فى تحديد ما اذا كانت 
المنظمة من النوع الذى يتجنب المخاطر أو من النوع الذى يتقبلها . أما الأمر 
الثانى فهر العلاقة بين درجة التأكد من المنافع أر المخاطر وعملية الاختيار 
الاستراتيجى . 

( أ ) تجتب المخاطر أم تقبلها ؟ إن تلك المنظمات أو الافراد 
التى تقبل الدخول فى نشاط يتصف بدرجة محدردة Ue‏ من المخاطر هى 
منظمات أو افراد يتصفون بأنهم متجنبرن للمخاطرة Ul. Risk Averters‏ 
المنظمات التى تقدم على بعض الانشطة وهى تعلم درجة المخاطر العالية 
المصاحبة لها وذلك بغرض تحقيق معدل عاند اكبر على رأس JU‏ المستشمر 
فى النشاط فانهم يتصفرن يكرنهم متقيلون للمخاطرة Risk Takers‏ . 
ومعظم المنظمات التى تتجنب المخاطرة منظمات تأخذ دانما بالاستراتيجيات 
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الدفاعية وذلك لمراجهة أى تغيرات تحدث فى البيئة . WIS‏ فان هذه 
المنظمات تعتمد اعتمادا كبيرا على الاستراتيجيات GLI‏ استخدامها حيث 
تقل معها درجة المخاطر . وعلى العكس من ذلك فان المنظمات التي تتقبل 
المخاطرة تأخذ عادة بعدد كبير من الاستراتيجيات الجديدة . كما أنها تعمل 
Lite‏ على التأثير فى البيئة وعلى التغيرات التى تحدث بها . 

وما يهمنا هنا أن نشير اليه الى أن كلا النرعان من المنظمات يعد 
Loe‏ اذا تناسب الاتجاه الخاص بالمنظمة مع طبيعة البيئة التى تعمل بها . 
فالمنظمات التى تعمل فى itu‏ متطررة ومتغيرة بصورة مستمرة حيث 
تتصف بوجود منتجات جديدة . وتكنرلورجى جديد بصورة مستمرة فانها لن 
تنجح الا اذا كانت من gy‏ الذى يتقيل المخاطرة بدرجة كبيرة ومن ثم 
تعمل بصورة مستمرة على استخدام استراتيجيات جديدة . أما تلك 
المنظمات التي تعمل فى بيئة تتصف بالاستقرار النسبى فانها قد تنجح اذا 
ما كانت ذات اتجاه يتصف بتجنبها للمخاطرة وباستخدامها لنفس 
الاستراتيجيات دون تغيير ( 1969 , Lawrence and Lorsch‏ - 
ويرضع الجدول رقم ( ۳-١‏ ) الخصائص التى ترتبط بالمنظمات المتجتبة 
للمخاطر . وتلك التى تتقبلها . 


المنضات التى تجنب المخاطر 








المنظمات التى تتقيل المخاطر 







| الاعتبارات الاستراتيجية 














١‏ - النظر الى المخاطر غير مرغربة . ٠‏ ضرورية 
Y‏ - طبيعة وخصائص البيئة ٠‏ مستقرة Ues‏ متغيرة 


۳ - الاتجاهات التنافسية Lsls‏ هجرمية 
؛ - الاتجاه نحو الابتكار غير ضرورى ومضيعة للأمرال ضرورى للاستمرار A‏ 
ه - نطان البدائل الاسترائيجية ٠‏ ضبق وخاصة تلك البدائل . متسع Says‏ التفكير فى 
التى تكرن #ائلة للاسترانيجيات أي هديل ممكن تحقيقه . 
| 0 السايقة | 
١‏ - الاسبتراتيجيات المحتملة . ابقاء الوضع على a‏ النمر والتوسع . 

هر عليه . والتشذيب . .. 





النتى bg‏ فى الاعتبار . 





جدرل رقم ( -Y‏ يرضح بعض الخمائص للمنشمات التى تتجنب أو 
Js‏ المخاطرة 
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SU wool: العلاقة بين درجة التأكد والاختيار‎ lo) 
` تحجنب‎ SE يوجد عادة فى الواقع العملى هر تحيز غالبية النظمات‎ ` 
المخاطرة . ومعظم الاستراتيجيات التي تتقدم بها الادارة الرسطى الى الادارة‎ 
العليا للمنظمة هى استراتيجيات ذات مخاطر محدردة حيث أنها تمثل تعديلاً‎ 
بواسطة المنظمة بدلاً من كونها‎ Whe محدردا على الاستراتيجيات المستخدمة‎ 
ويتجه المديرون عادة‎ . ) Carter, 1971( استراتيجيات مبعكرة وجديدة‎ 
الى اعطاء وزن اكبر من اللازم للجرانب السلبية المحتملة لأى استراتيجية‎ 
جديدة مقترحة مما يجعلهم فى النهاية يفضلون استخدام الاستراتيجيات الأقل‎ 
من استراتيجيات‎ We مخاطرة وهی التى تتشابه مع ما يستخدمونه‎ 
كذلك فان الادارى عادة ما يفضل اتباع اجراء تعديلاً‎ . (Wright, 1979) 
فى استراتيجياته الحالية حتى يمكنه أن يحسن من الاداء فى الاجل القصير‎ 
من الاخذ باستراتيجية جديدة قد لاتتحقق نتائجها الا فى الاجل‎ Yu, 
. الطريل‎ 
: التزقيت الملائم للتصرف‎ - ۴ 

هناك العديد من جرانب الرقت والتى تؤثر على تقييم الاختيارات 
الاستراتيجية البديلة المتاحة أمام المنظمة . ومن أهم هذه الجرانب مقابلة 
المرعد النهانى للترار Deadline‏ وكذلك الاوقات التى سوف EF‏ فيها 
المنظمة الى الامرال لانفاقها على الانشطة ومتى سرف ترلد هذه الانشطة 
دخلا أو عائدا . ومتى يكون السوق مستعدأ لاستقبال نتائج الاستراتيجية 
الجديدة ( منتجات جديدة ) . 

( 1 ) المرعد Ut‏ للقرار : فى بعض الاحيان يكرن الموعد 

النهائى لاتخاذ القرار gly,‏ الاختيار الاستراتيجى بعيدأ عن سيطرة وتحكم 
الادارة التن تتولى القيام باتخاذ القرار . فمثلاً اختيار استراتيجية التنريع 
الخارجى- من خلال الاندماج لايتحدد مرعده بناء على رأى الادارة الخاصة 
بالمنظمة ولكن قد يتحدد براسطة المنظمة الأخرى التى سرف تندمج معها 
المنظمة . وحتى فى الظروف التى يتحدد فيها المرعد النهائى للقرار بواسطة 
المنظمة نفسها فان ذلك المرعد قد يؤدى الى التقليل من عدد البدائل التى 
يمكن أن تقرم الادارة بتقييمها نتيجة لعامل ضغط الرقت . كذلك قد PH‏ 


YAY . 


الرقت المتاح للادارى على حجم المعلرمات التى يكن جمعها عن اليدائل 
. الاستراتيجية التى يطلب منه تقييمها . 
( ب ) وقت Glow!‏ والعائد : إن الرقت الذى سرف محتاج فيه 
المنظمة الى أموال للانفاق منها على الانشطة المرتبطة بالاستراتيجية التى 
يتم اختيارها يعد عاملاً Ub‏ فى الاختيار . والادارة عادة ما تركز Uh‏ 
على الأجل القصير . وعلى الرغم من أن ذلك ضرورى لاستمرار المنظمة فى 
الأجل الطريل الا أن التركيز الدائم على الاجل القصير لايضمن حسن الاداء 
للمنظمة فى الاجل الطريل . فمثلاً تأجيل صيانه المبانى أو الالات قد يقلل 
من الانفاق ومن تحسين الربح فى الاجل القصير . ولكن ذلك يؤدى الى 
الحاجة الى نفقات اكبر من الصيانة وتقلص الربح فى الاجل الطريل . ومن 
هنا فان على الادارة أن تخطط Lats‏ لكى يتم الانفاق بصورة تضمن تحقيق 
نتائج جيدة فى الأجل القصير والطريل معأ . 
Wis‏ فان النتائج والعائد من النشاط يعد LL Sule‏ فى تقييم 
البدائل الاستراتيجية . فكلما طالت الفترة الزمنية المطلرب اتقضازها قبل 
حصول المنظمة على العرائد كلما تعرضت المنظمة لمجمرعة من المشاكل 
PEM,‏ . فهذه العراند الى Se‏ أن تتحقق في الاجل الطريل قد تكون 
عرضه للضياع يفعل أثر المنافس . أو تغيير فى الاسواق والبيئة . ر عندما 
تكون العرائد من النرع الذى يتحقق فى الاجل الطريل فلابد وأن تكون 
اكبر من whe‏ الاستراتيجيات التى تتحقن فى الاجل القصير حتى يكن 
تعريض درجة المخاطرة العالية التى تتحملها المنظمة فى انتظارها لهذه 
العرائد . ويكرن على المنظمة أن تختار الانتظار فى مقابل عائد كبير ٠‏ أز 
الحصرل على عاند محدود فى زمن قربب . | 
( ح ) استعداد السرق : من العرامل الهامة عند تقييم 
الاستراتيجيات البديلة المتاحة للمنظمة درجة استعداد السرق لاستقبال 
النتائج المترتبة على كل استراتيجية . فالنظمة الى تتبع استراتيجية جديدة 
والتى هترتب عليها انتاج وتسريق متتح جديد لايكون هناك Ub‏ عليه فى 
الاسراق قد Gis‏ عن هذه الاستراتيجية على الفرر . ولقد حدث ذلك فى 
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OLY‏ المتحدة الامريكية عندما قامت شركة فورد بتقديم سيارة صغيرة 
الحجم فى خلال الستينات والي تعد سيارة اقتصادية فى استهلاك الوقود : 
ولكن السوق الامريكى رفض هذه السيارة مما دعى الى وقف انتاجها. . 
WIS‏ فة'. قامت شركة RCA‏ بسحب متتجها الفيديو ديسك من الاسراق 
نظرا لعدم تقبل المستهلك له والذى أدى الى توقف الشركة عن انتاج هذا 
المنتج بالكامل . 


: الموارد المتاحة للمنظمة‎ - ٤ 


إن المعيار الرابع الذى يتوقف عليه الأختيار الأستراتيجى للمنظمة هو 
حجم الموارد المتاحة لها . والموارد لها أهميتها من زاريتين وهما أنها قد قشل 
yw‏ على ما يمكن للمنظمة أن تقر. به . كما أنها - على الجانب الآخر 
يمكن أن تكون مصدرا من مصادر القرة التي تتمتع بها المنظمة . وتشمل 
العناصر الخاصة بالموارد ذات الأهمية الخاصة للمنظمة كل من الأمرال e‏ 
والتسهيلات المادية . والمرارد البشرية . 

( أ ) الأموال : إن أهم جانب من الأمرال هى تلك الأمرال النقدية 
Money‏ .فتوافر النقدية للمنظمة GSE‏ من التعامل مع البدائل المتاحة 
بصورة عالية المرونة . وتصل هذه المرونة فى التعامل مع البدائل الى حدها 
الأقصى اذا إحتفظت المنظمة بأصولها فى صررة نقدية أو فى صررة ON‏ 
سيرلة عالية . ولسوء الحظ فان الأصول ذات السيولة العالية هى أقل انواع 
الأصرل التى تدر Tuk‏ على الاستثمار فى الاجل الطويل . فالاستثمار 
الطريل الأجل فى أصول ذات سيولة منخفضة مثل الاستثمار فى الآلات أو 
المعدات . أو حتى الافراد هو الذى gin‏ عائداً أكبر فى الاجل الطريل من 
الاستثمار القصير الأجل والذى يتمتع بسيولة عالية . ورغم ذلك فان 
الاستثمار الطريل الاجل dew‏ أمرال المنظمة مقيدة فى هذا الاستثمار مما 
يقئل من قدرتها عل انتهاز أى فرص قد تلوح فى الافق بصورة مفاجئة . 

وما سيق فان المهة الأولى لرجال الادرة عند اختيار sol‏ الاستراتيجات 
هى ترفر الاموال اللازمة للانفاق منها على هذه الاستراتيجية . وقد يتأتى 
ذلك من خلال استخدام الأمرال اللخصصة للاستثمار ٠‏ أو من خلال التخلص . 
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من بعض الاستثمارات الحالية بغرض الحصرل على الأمرال اللازمة للاستثمار 
الجديد . والراقع أن تحليل المحنظة. الذى تعرضنا له من قبل هر تحليل 
يساعد الادارة فى تقربر أى أنواع الاستثمار يتم التخلص منها بغرض توفير 
الامرال المطلوبة . | 

( ب ) التسهيلات المادية : تتضمن التسهيلات المادية المتاحة 
للمنظمة كل من اللأبنية . OY,‏ رالمعدات . والواقع أن القيمة 
الاستراتيجية للتسهيلات المادية تأتى من مرقعها بالنسبة للسرق . أو 
مصادر العمالة . أو مصادر المرارد الأرلية ٠‏ أو مراقع المنظمات المنافسة فى 
السوق . والمرارد المادية ذات المرقع الاستراتيجى تغل Sol‏ هاما للمنظمة. 
ولكن على الرغم من ذلك فان قيام المنظمة بالاستثمار فى هذه التسهيلات 
. قد يحد من قدرتها على استغلال الفرص التى قد تتاح أمامها فى الاسواق 
( تظرا لوجود الأموال فى هذه الاستشمارات لفترة طريلة ) . ولذلك JU‏ 
ينبغى على الادارة عند رغبتها فى التوسع فى التسهيلات المادية أن تسأل 
نفسها هذا السؤال « لو أننا قمنا بالاستثمار فى هذه التسهيلات » ثم اتضح | 
أن هذا الاستثمار هر استثمار غير pel‏ فما هى درجة الصعوبة التى 
يمكن أن تواجه المنظمة فى ايجاد استخدام آخر لهذه التسهيلات ؟ » . 
معنى ذلك أن المنظمات مندما تترسع فى الاستثمار فى هذه التسهيلات 
تفضل الترسع عن طريق اسعخدام تلك الآلات أو الابنية التي تتصف بدرجة 
عالية من المرونة . وتعتي المرونة فى هذه IUI‏ القدرة على استخدام هذه 
التسهيلات فى اكثر من مجال مع اجراء أقل تعديلات عليها . 

g)‏ ) المرارد اليشرية ١‏ لاشك وأن الموارد البشرية المتاحة 
للمنظمة تغل gol‏ المؤشرات الهامة عند قيام المنظمة باختيارها 
الاستراتيجى . ولايعآلى أن تعرافر LAW‏ طاقات بشرية ob‏ قدرة عالية 
جدا فى جميع المجالات الرظيفية . فبعض المنظمات تتمتع BUS‏ عالية فى 
مجال التسويق ٠‏ وبعضها الآخر فى مجال الانعاج ... وهكذا . وعندما يتم 
تقييم البدائل الاستراتيجية المتاحة أمام المنظمة oly aY WG‏ تراعى تلك 
القدرات البشرية المترافرة لديها سراء تعلتت هذه القدرات البشرية بالناحية 
الادارية أو الناحبة التشغيلية . 


)0( الجرانب السياسة داخل المنظمة : 


لاشك oly‏ السياسة والسلوك السياسى هو جزء لايتجزأ من المنظمة ٠‏ 
فالسلوك السياسى هو جزء من عملية ادراك الافراد داخل المنظمة للتغيرات 
التى تحدث فى البيئة . وطريقة الاستجابة لهذه التغيرات . كذلك فان 
العملية الخاصة بتحديد أهداف المنظمة . واعداد هيكل العمل اللازم لتحقيق 
هذه الاهداف هى عملية تتضمن بعدا سياسيا فى التأثير على اعضاء 
التنظيم حتى Lasd‏ الادارة العليا على تأييدهم لهذه الأهداف . وطرق 
العمل لتحقيقها . كذلك فان معرفة الهيكل السياسى للتنظيم e‏ ومعرفة 
الأفراد ذوى القرة والتفرذ داخل المنظمة » والآراء الخاصة ببعض الافراد ذوى 
القرة والنفرذ . وحضارة المنظمة بصفة عامة تعد ايضا من الأمور السياسية 
الهامة عند القيام بالاختيار الاستراتيجى . حيث أن مثل هذه المعرفة تضمن 
أن يكون هذا الاختيار اكثر واقعية . واكثر قبولا من كل الاطراف التى 
تعمل فى المنظمة . وسوف نعود الى مناقشة هذا الجانب مرة أخرى فى 
الفصل القادم . ولكن هناك بعض الامور المتعلقة بالجانب السياسى تخص 
الادارة العليا . وأمور أخرى تخص الادارة الوسطى يهمنا أن نعرض لها 
الآن . 

( أ ) الجرانب السياسية للادارة العليا : بطبيعة JUI‏ 
تكون الادارة العليا فى مركز يسمح لها بالتأثير الشديد على ابعاد القرة 
السياسية . كما أنها تكرن Lh‏ محلا لمجهردات الافراد فى الحصول على 
القرة المطلوبة لهم بغرض التأثير على المنظمة . فعملية تقرب الافراد 
الآخرون الى رجال الادارة العليا هى عملية لاتنأى عن محاولتهم اكتساب 
مزيداأ من القوة والسيطرة . ش 

وهناك العديد من القرارات التى تعكس درجات القوة والنفوذ Ph‏ 
النظمة مغل القرارات المرتبطة بتحديد مراكز المسئولية ٠‏ أو قرارات السيطرة 
والاشراف على بعض وحدات الاعمال , أو قرارات تخصيص الميزانية , 
وغيرها . du,‏ هذه القرارات لابد oly‏ يتم اتخاذها بناء على استراتيجية 
محددة . وحيث أن الاستراتيجية هى التى تؤثر على هذه القرارات فان 
كل مراكز القرة فى المنظمة تسعى الى أن تشارك فى اختيار هذه 
الاستراتيجية . والواقع أن الادارة العليا هى اكثر المراكز LG‏ على اختيار ' 
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٠ أو الاقتراح‎ ٠ وذلك من خلال ما تملكه من قدرة على الاقناع‎ Lol sel 
أو التدعيم والتأثير . أر حتى أصدار الاوامر . ومن هنا‎ ٠ أو التشجيع‎ 
يكن القول بأن الادارة العليا هى التى تضع شكل الحضارة التنظيمية‎ 
. المرغربة من قبلها‎ 
ب ) الجوائب السياسية والادارة الرسطى : الراقع أن‎ ) 

الادارة الرسطى تقع فى موقف وسط بين الحصول على تأييد وتعارن 
الاداريين فى المستريات الدنيا a‏ وكذلك الحصول على رضا وقبول الادارة 
العليا . والقبول والرضا يعد Lb lpas‏ لأن الادارة العليا هى التى تقوم 
بتقييم إداء مديرى الادارة الرسطى وتقرر ترقيتهم من عدمه . كذلك فان 
حصول الادارة الرسطى على تأييد ومقاومة الادارة الدنيا هر pl‏ ضرورى 
لرضع أعمالهم مرضع التنفيذ . ومن هنا فان المهمة الأساسية لرجال الادارة 
الرسطى هى الاحتفاظ بدرجة كبيرة من المستريات الادارية الأقل . وكذلك 
الاحتفاظ بمرافقة ورضا الادارة العليا . 


ومن هنا فان رجال الادارة الدنيا يتوقعرن من رجال الادارة الرسطى أن 
Lest‏ بخدمتهم والعمل على حصولهم على مایریدرنه من موارد ء وخدمة 
مصالحهم + Ny‏ رجال الادارة العليا يترقعرن من رجال الادارة الوسطى أن 
يراعرا مصلحة التنظيم ككل . ولا شك أن تحقيق التوازن بين مصالع 
الادارة الدنيا ومصلحة التنظيم ككل هر أمر فى غاية الصعوبة . فتركيز 
رجال الادارة الرسطى على مصلحة الرحدات التابعة لهم قد يزدى الى 
اتهامهم بواسطة رجال الادارة العليا بأنهم يحاولرن بناء امبراطورية خاصة 
داخل المنظمة وبأنهم لايهتمرن iala‏ المنظمة ككل . ركذلك فان تركيز 
الادارة الرسطى على Git‏ المصلحة العامة للمنظمة قد يژدى الى اتهامهم 
من قبل رجال الادارة الدنيا بأنهم قد باعرهم الى رجال الادارة Udall‏ رانيم 
يرغبون فى تحقيق مصالحهم الشخصية على حسابهم . 

ومن هنا فانه ينبغى على رجال الادارة الرسطى أن يكونوا على وعى 
تام بالراقع السياسى داخل hadi‏ وذلك SUSY Gay‏ بدرجة ile‏ من 
التوازن بين عدد من هراكز اتخاذ الترارات الاستراتيجية ذات القرة Lidl,‏ 
داخل المنظمة والتى, Uhel‏ قد تكرن متعارضة رمتتازعة . 


)4( القرة النسبية للمنظمة : 
إن احد الجرانب الهامة عند الاختيار الاستراتيجى أن تراعى المنظمة 

فى هذا الاختيار تلك الجرانب التى تمثل قوة نسبية للمنظمة فى الصناعة 
التى تعمل بها . فمن الواضح أن المنظمة التى تتمتع بحصة كبيرة فى 
السوق سوف تقوم باستخدام استراتيجيات تختلف عن تلك التى لها حصة 
محدودة فى هذا السوق . كذلك فان المنظمات التى تتمتع بمنتج قرى فى 
السوق سوف تستخدم استراتيجيات مختلفة عن تلك التى تستخدمها 
المتنظمات ذات المنتج الضعيف . ومن هنا فاننا سوق نلقى الضوء هنا على 
المنظمات ذات الحصة الكبيرة فى السوق . والمنظمات ذات الحصة المحدودة ٠‏ 
والمنظمات ذات المنتج الضعيف . 

( أ ) المنظمات of}‏ الحصة الكبيرة فى السرق : إن معظم 
الصتاعات يرجد بها عدد محدود من المنظمات التى تترلى قيادة الصناعة 
وتحصل على حصص كبيرة من السوق . وبصفة عامة فان المنظمة المسيطرة 
على السوق هى التى تقرد المنظمات الأخرى فى هذا السوق . وهى التى 
تحرك عملية تغيير السعر فى الاسواق ( 1985 , Kotler‏ ) . ومن 
الشركات المعروفة Whe‏ شركة جينرال موتورز . وشركة أى . بى . إم . ٠‏ 
وشركة زيروكس ٠‏ وشركة بروكتر وجامبل . وشركة الكركاكولا . رالهدف 
الاساسى لهذه الشركات هى أن تحتفظ بهذا المركز القيادى فى السوق . 

ومن الاستراتيجيات التى تصلح للاحتفاظ بالمركز القيادى فى السرق 
استراتيجية التوسع فى أسراق المنظمة Sta‏ الترسع فى الاسراق عن طريق 
الرصول الى مستخدمين جدد . أو استخدام المنتج Jaag‏ اكبر براسطة 
المستخدمين الحاليين . أو من خلال اكتشاف وترويج بعض الاستخدامات 
الجديدة لنفس المنتج . 

Wis‏ فان المنظمات القائدة فى السوق قد تتبع استراتيجية دفاعية 
للحفاظ على مركزها القيادى ) 1979 , Miles and Snow‏ ) . رمن 
الاستراتيجيات الدفاعية أن تقرم المنظمة بجعل عملية التوسع للمنظمات 
المنافسة عملية صعبة للغاية . WIS,‏ عملية دخول منافس جديد الى 
الاسراق . ومن هذه الاستراتيجيات ما يلى : 
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)1( تقديم المنظمة gl‏ جديد أو عملية صناعية جديدة محتاج الى 
الاستثمار الدائم والمستمر من قبل المنظمات المنافسة اذا ارادت أن تبقى 
فى مجال المنافسة مع المنظمة . 

(Y)‏ الاحتفاظ بالاسعار بصورة منخفضة محققة هامش ربح منخنض جدا مما 

يدعو الى عدم تفكير منظمات أخرى الى الدخول فى هذا السوق. 

(*) مواجهة المنظمات التى تدخل الى السوق لأول مرة بحرب سعرية أو 
حرب ترويجية لاتستطيع هله المنظمات مواجهتها 8 

(E)‏ جعل من الصعب أن يحصل ال منافس على تعاون المورد ٠‏ أو الموزع من 
خلال الضغط عليهم بأن المنظمة ( وهى القائدة فى السوق ) لن 
تتعامل معهم اذا تعاونوا مع المنافس . 

)0( تصميم المنتج أو الخدمة بصورة تجعل تحرل المشترى الى استخدام 
منتجات المنافس Lal‏ صعيا للغاية . ومن أمثلة ذلك قيام شركة سونى 
( أول شركة تنتج وتقدم الفيديو كاسيت ) بانتاج الفيديو بيتاماكس 
والذى لايمكن معه استخدام أى قطع غيار أو اشرطة الفيديو 
كاسيت VHS‏ . وكذلك تمنع من تول المستهلك الى استخدام 

VHS cist‏ حيث أن ذلك يعنى عدم استخدامه للجهاز الاول وهو نموذج 

البيتاماكس . وهر أمر مكلف للغاية بالنسبة للمستهلك . 

واخيراً فان المنظمة القائدة قد تعمل على زيادة law‏ من خلال 
زيادة حصتها فى السوق . والواقع أن هذه الاستراتيجية ( استراتيجية التمر 
التوسعى ) هى استراتيجية ملائمة للمنظمات القائدة ذات الحجم الصغير من 
القطاع السوقى . فاذا كانت المنظمة تحصل على ZO.‏ من السوق أو أكثر 
فان مثل هذه الاستراتيجية لاتعد أستراتيجية جيدة لها . فمثل هذه 
الاستراتيجية تحتاج الى انفاق ضخم » كما انها لابد وأن تؤدى الى مواجهة 
مع المنافس فى صررة حرب سعرية أو ترويجية . كذلك قد يكون من 
الصعب على المستهلك فى هذه الحالة أن يتحرل من العلامة التى يفضلها 

( علامة المنافس ) الى العلامة الخاصة بالمنظمة . 
( ب ) المنظمات ذات Labi‏ السرقية المحدودة : يكن 
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للمنظمات ذات الحصة المحدودة فى السوق أن تتنافس بنجاح مع المنظمات 

oli‏ الحصة الكبيرة فى السرق . ومن الاستراتيجيات UWI‏ لهذه المنظمات 

حتى تتنافس بفعالية مع المنظمات القائدة ما يلى ( 1980 , Porter‏ ) : 

)١(‏ تحديد ذلك القطاع السوقى المحدود والذى يتناسب مع جوانب القرة 
التى تتمتع بها المنظمة . فمثلاً تستطيع الشركات الصغيرة الحجم أن 
تكون أكثر قدرة من الشركات الكبيرة الحجم فى مجال الانتاج وفقا 
للطلب .و تقديم خدمات أفضل ٠‏ وتقديم bys‏ ائتمان أفضل . وتلبية 
الطلبات يصورة أسرع . وتستطيع المنظمة الصغيرة أن تنجح اذا ركزت 
نشاطها على تلك القطاعات السرقية التى تحتاج الى هذه النقاط . 

(Y)‏ استغلال الانفاق على نشاط البحوث والتنمية بصورة اكثر فعالية. 
فمعظم هذه المنظمات الصغيرة لاتستطيع الانفاق على البحرث بغرض 
تنمية المعرفة العامة ( البحرث الأساسية ) ولكنها تركز كل نشاط 
البحوث لعلاج مشاكل المنتج . أو العملية الانتاجية مما يجعل الانفاق 
على اليحوث اكثر LE‏ للمنظمة . 


)1( التركيز على الربح والتخصص بدلا من التركيز على حصة السوق أو 
التنريع : فمعظم المنظمات الصغيرة ال حجم الناجحة تتجه الى ابقاء حجم 
المنظمة كما هر دون تغيير ( 1971 , Fruhan‏ ) . ومن هنا فهى 
تركز على التخصص فى نشاط معين ولاتقوم بالتنويع فى انشطتها . 
BU Wis‏ تركز على تحقيق اكبر قدر من الربح Yu‏ من زيادة حصة 
المنظمة فى السرق . 

(4) تدخل الادارة العليا فى العمليات التشغيلية للمنظمة . فالادارة 
العليا فى المنظمات الصغيرة الحجم تتدخل فى أمور العمل اليومية 
ولذلك يكونون فى وضع أفضل لعلاج المشاكل عند ظهررها على الفور 
Hamermesh , Anderson , and Harris , 1979 (‏ ( - 
كذلك من الزايا التى تتمتع بها المنظمات الصغيرة عدم حاجاتها الى 

استشمارات كبيرة لتقديم منتجات جديدة الى الأسراق . فالمنظمات الكبيرة 

الحجم كى تحافظ على حصتها الكبيرة فى السرق تقرم بالانفاق الكبير على 
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المتتجات والافكار الجديدة . وقد لاتتوافر هذه الموارد ٠‏ أو قد تتوافر 
ولاترغب LE‏ الكبيرة فى انفاقها على تقديم منتجات جديدة ولذا فهى 
فى مقابل ذلك تترك جزء من سوقها للمنظمات الصغيرة الحجم . ومثل ذلك 
الوضع لايحدث فى المنظمات الصغيرة مما يعد ميزة كبرى لها . 

( ج ) المنظمات ذات المنتج الضعيف : لابد وأن تقرم 
المنظمات pel ols‏ الضعيف باختيار استراتيجياتها بحذر شدي وذلك 
بصرف النظر عن حصتها فى السرق . والواقع أن هذه المنظسات 
يكون أمامها المفاضلة والاختيار من بين أريع استراتيجيات 
أساسية : ( 1982 , Christenson ,Cooper and Dekluyver‏ ( 
)1( تخصيص كمية كبيرة من المرارد لتحسين المنتج وتطريره . 
(Y)‏ تخصيص جزه كبير من المرارد للاحتفاظ بمسترى المبيعات والارباح 


. pls 
من خلال التخلص منه أو‎ ( gall محاولة ترك العمل فى هذا‎ (Y) 
تخفيض حجم الاستشمار فى ا منتج لتخفيض تكلفته أو لزيادة التدفق‎ i£) 
. النقدى منه‎ . 


والواقع أن الاستراتيجية الاخيرة هى التي يطلق عليه استراتيجية 

الحصاد . ومثل هذه الاستراتيجية لاتصلح للاستخدام الا اذا توافرت المؤشرات 

التالية للمنظمة يشأن المنتج الضعيف : 

)1( وجود gall‏ فى سوق يتصف DLI,‏ أو MEY‏ نحر التقلص . 

(Y)‏ ا منتج له حصة سرقية صغيرة الحجم بحيث يكون مكلفا Tae‏ أن تحاول 
المنظمة زيادة هذه الحصة . 

)1( عندما لايقدم المنتج هامشا مناسباً من الربح . 

)£( عدم انخفاض المبيعات بصورة كبيرة جدا اذا ما تقلص حجم الاستثمار 
فى المنتج . l‏ 

)0( وجود فرص استثمارية بديلة واكثر جاذبية امام المنظمة يكن أن 
تخصص لها الاموال . 

wall (4)‏ لابمعل جزء هاما فى محفظة obeu‏ أو اعمال المنظمة . 

. فى محنظة المنظمة‎ ole أن المنعم لايتدم اسهاما هاما لبقية‎ (Y) 
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الفصل السابج 
وضع الاختيار الاستراتيجى 
عادة ما يقال أن أصعب مراحل التخطيط الاستراتيجى قيام الادارة 
العليا للمتظمة بعملية الاختيار الاستراتيجى . ولكن على الوجه الأخر فان 
jil‏ يفترض أن الاختيار - على الرغم من أهميته - لا يستطيع أن 
صحيحة . ومن هنا فقد بدأت مرحلة وضع الاختيار الاستراتيجى موضع 
jb Li‏ أهمية خاصة لدى كتاب الادارة الاستراتيجية . 
وتتطلب عملية وضع الاختيار الاستراتيجى مرضع التنفيذ تهيئة 
المنظمة لذلك . وتنطرى عملية تهيئة المنظمة على ضرورة هراجهة الادارة 
العليا للمنظمة لعدد من القضايا الاستراتيجية . ويمكتنا فى هذا الصدد أن 
نفرق بين القضايا الاستراتيجية العامة . وتلك القضايا الخاصة . وتشمل 
التضايا العامة كل من القضايا الآتية : 
)١(‏ خلق درجة عالية من التطابق بين الاختيار الاستراتيجي وبين الهيكل 
التنظيمى للمنظمة . 
(؟) تنمية حضارة المنظمة وتحديد مراكز القرة والنفرذ والقرى السياسية 
داخل المنظمة . 
(1) تهيئة القيادة الناجحة والتى يمكن أن git‏ الاغراض الخاصة بالاختيار 
الاستراتيجي 9 
(4) اعداد السياسات الرظيفية المتخصصة . 
أما تلك القضايا الخاصة فهى تشمل القضايا الآتية : 
)\( تقديم التغيير فى انشطة المنظمة والتعامل مع مشاكل التغيير . 
(؟) تنمية المنظمة لكى تتلائم مع التغيرات التى تحدث داخلها أو 
خارجها. ` 





وسرف تتناول هذه القضايا فى هذا Jail‏ بصررة تفصيلية 
القضايا الاستراتيجية العامة : 
إن القضايا الاستراتيجية العامة حى تلك القضايا التى تتعلق بكل 


المنظمات عند تطبيتها ليعش الاختيارات الاستراتيچية .وتلك القضايا تشمل 
قضية الهيكل التنظيمى . والحضارة الخاصة بالمنظمة ٠‏ وبخلق القيادة التى 
تستطيع تحقيق الأغراض الخاصة بالاختيار الاستراتيجى e‏ واعداد السياسات 
الخاصة بالوظائف الأساسية للمنظمة ( كالانتاج . والتمريل ٠‏ ... الخ ) . 
دعنا ننظر عن قرب الى هذه القضايا العامة . 


y‏ - خلق العطابق بين الاختيار الاستراتيجى والهيكل 
التنظيمى : 

لقد كان هناك خلافاً فكرد يآ بين كتاب الادارة الاستراتيجية يدرر حول 
ما اذا كان الهيكل التنظيمى هر الذى يتبع الاستراتيجية التى تم اختيارها 
el‏ العكس . ولقد استمر هذا الخلاف الفكرى لعشرات السنوات حتى استقر 
الأمر أخيرا على أنه من الضرورى أن يتبع الهيكل التنظيمى الاستراتيجيات 
التى تختارها الادارة العليا للمنظمة وليس العكس ( 1962 ٠ (Chandler,‏ 
ولكن على الرغم من ذلك فيناك من یری أن الاختيار الاستراتيجى لابد 
وأن يراعى طبيعة البيكل التنظيدى المرجرد بالفعل Cyert and March,‏ ( 
and March and Simon, 1958 )‏ ; 1963 . كذلك هناك من یری Ob‏ 
العلاقة بين الاختيار الاستراتيجى والهيكل التنظيمى هى علاقة تفاعلية 
Yu,‏ من القرل بأن واحدا منهما يتبع الأخر( 1983 ٠ (Burgelman,‏ 

وبصرق النظر عن هذه القضية الجدلية فان من الأفضل أن نقرل أن 
الأمر متروك فى يد الطبقة الادارية التى PË‏ باعداد التخطيط 
الاستراتيجى للمنظمة . فهذه الطبقة تستطيع أن تغير من الهيكل 
التنظيمى ؛ كما أنها أيضا تستطيع أن تفير من الاختيار الاستراتيجى ٠‏ 
بل يمكن القرل oh‏ عملية تحديد درجة LG‏ اليكل للاختيار الاستراتيجى 
رتحديد الحاجة الى أى تعديل فيد در اختصاص أصيل رراجب أساسى لمن 


Tat 


يقوم بالتخطيط الاستراتيجي للمنظمة . والواقع أن درجة التطابق الملائمة 
بين الاختيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمى. تترقف .على العديد من 
العرامل المرقفية . وكل البحوث التى أجريت فى هذا الصدد تشير الى أن 
كل من الاختيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمى فى المنظمات الناجحة لابد 
ols‏ يركرا على عدد من الخصائص الخاصة بعلاقة المنظمة مع البيئة 
الخارجية of, ٠‏ المنظمات JA‏ فعالية هى تلك المنظمات التى لم تنجح فى 
٠‏ خلق هذا التوافق الاستراتيجى )1967 (Lawrence and Lorsh,‏ . 

كذلك فان المراحل التى تر بها المنظمة فى تطورها bi‏ لابد وأن 
تنعكس على درجة التطابق بين الاختيار الاستراتيجى وبين الهيكل 
التنظيمى القائم . ومن هنا فان هناك عدد من الأنظمة التى يمكن براسطتها 
خلق درجة التطابق المطلوبة بين الاختيار الاستراتيجى والهيكل التنظيمى . 

وحتى يمكتنا أن Lbs‏ قضية الترافق بين الاختيار الاستراتيجى 
والهيكل بصورة فعالة فان الأمر يقتضى منا أن نتعرض لبعض المرضرعات 
الأساسية فى هذا الصدد . وأهم هذه المرضرعات ما يلى : 
Fine)‏ مراحل النمو للمنظمة على درجة التطابق بين الاختيار والهيكل . 
(ب) أثر بعض العرامل الداخلية على الهيكل التنظيمى وترافقه مع 

الاختيار الاستراتيجى . 
(ج) اثر بعض العوامل الخارجية على درجة تراؤن الهيكل مع الاختيار . 

(|) أثر تمو المنظمة : يجادل مفهوم مراحل نو المنظمة بأن القضية 
الاستراتيجية الأولى التى ols‏ المنظمة عند مرورها بمراحل النمو المختلفة 
هى قضية التفيير . فعندما تنمر المنظمات الناجحة ويبدأ حجمها فى 
الكبر » وتبدأ فى الدخول الى ميادين Juel‏ مختلفة ومتنرعة فان هناك 
عددأ من التغيرات التي تحدث لها والتى لابد من مواجهتها . ومن أهم هذه 
التغيرات ما Thain, 1969 ( Gh‏ ) : 

١‏ - التغيرات التي تحدث فى الموارد المالية . حيث تزداد المرارد المالية 

وذلك فى ضورة مبيعات . أو هامش ربح » أو استثمارات . 
Y‏ - التغيرات فى الحاجة الى المرارد . حيث تزداد الحاجة الى 
الافراد ٠‏ والمراد الآولية . والامرال النقدية . 


f. 


۳ - زيادة عدد المنتجات والأسراق التي تتعامل معها المنظمة . 

£ - زيادة الحاجة الى المتخصصين فى عمليات التشغيل الفنية وكذلك 
فى العمليات الادارية . l‏ 

ه - تنو حجم ٠‏ وتعقد , مخاطر المشاكل التشغيلية والادارية 
للمنظمة . 


ولتقسير أثر مراحل التمر التى تر بها Lal‏ على القضايا 
الاستراتيجية لها فقد قدمت عدة غاذج فى هذا الصدد . ويمعتى آخر فان هذه 
النماذج تقترح بأن طبيعة القضايا التي تراجه المنظمة عند تطبيق بعض 
الاختيارات الاستراتيجية تترقف بدرجة كبيرة على المرحلة التى توجد بها 
المنظمة فى مراحل غوها . ومن أشهر النماذج التى قدمت فى هذا الصدد ذلك 
التموذج الخاص ٠ Thain ay‏ وموذج كانون Tis Cannon‏ جرینر 
Leontiades , 1980 ( Griener‏ ).دعنا نلقى نظرة سريعة على هذه 
النماذج 5 

١‏ - نموذج كائرن لمراحل نمو المنظمة : يعد هذا النموذج الذى 
قدمه كانون من أقدم النماذج التى قدمت لتفسير مراحل النمو التى تمر بها 
المنظمة وأكثرها شمرلا )1969 Cannon,‏ ) . ووفقا لهذا النموذج فان 
كائرن يجادل ol‏ المنظمة تمر بخمسة مراحل أساسية فى مراحل فمرها مع 
مراعاة gh‏ کانرن قد أشار الى أنه ليس من الضرورى أن تر المنظمات فى 
هذه المراحل يشكل متتابع . أو انه من الضرورى أن تمر كل المنظمات بكل 
هذه المراحل . ولكن ما أكد عليه كانون هو أن وجود اأنظمة فى مرحلة 
محددة من هذه المراحل الخمسة سرف تزثر بالتطع على القضايا الاستراتيجية 
التى تراجهها المنظمة عند تطبيق اختياراتها. الاستراتيجية ٠‏ رأنه من 
الضرورى أن تيز Lat‏ هذا SY‏ حتى يكن أن تطبق اختيارها 
الات ص اة l‏ 

ووفقة لكانرن فان المرحلة الأولى هى مرحلة الملكية الفردية والتي 
تكون المنظمة فيها صغيرة الحجم رتدار براسطة مالكها . وفى هذه الفترة 
فان خط النحجات بكرن محدودا وصثيرا جدا ٠‏ ركذلك فان عدد العاملين 
LBAL‏ بكرن صثيرا . ide! Jos,‏ فى هذه Uo Al‏ على المنانسة فى 
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قطاع سوقى محدرد جغفرافية . ويا أن حجم العاملين يكرن صغيرا فان المالك 
Tht)‏ يعرف كل العاملين بالمنظمة معرفة شخصية US.‏ أنه يقرم 
بالاجتماع بهم بصررة غير رممية ٠‏ بل إنه يکن فى كثير من الاحيان أن 
يعرف المالك أسماء عملائه ويتعامل معهم بصورة شخصية - وفى ظل هذه 
المرحلة فان أى هيكل تنظيمى غير Informal Structure u=)‏ يمكن أن 
يؤدى الى سيطرة المالك على كل مجريات الأمور فى المنظمة : 

fas,‏ المرحلة الثانية وفقآ لكانون عندما fag‏ المنظمة فى التمو وتصل 
الى نقطة لايستطيع فيها المالك of‏ يدير كل الانشطة الخاصة بالمنظمة . 
وهنا las‏ المنظمة فى تعيين عدد من المديرين والذين تسند اليهم انشطة 
محددة لادارتها . ولكن فى هذه المرحلة يكون Ladd‏ حجم الاداريين محدودا. 
فمثلاً فى هذه المرحلة قد يعين أحد الافراد ليكون مسئولاً عن الاحتفاظ 
بالسجلات المحاسبية اللازمة للمنظمة . وهنا يكون الفرد ( وحده ) مسترلة 
عن القيام بهذا العمل دون وجرد أى وحدة تنظيمية كاملة لهذا الغرض 
كذلك قد يكون هناك hi‏ مسئولاً عن المبيعات . Ny‏ مع استمرار المنظمة 
فى النمو خلال هذه المرحلة تبدأ التقسيمات التنظيمية فى الظهرر . فيعلا 
الفرد المسئول عن الحسابات يصبح مدير لوحدة الحسابات ويعاوته فى القيام 
بهذه المسترلية عدد من الافراد . وكذلك الفرد المسئول عن المبيعات يبدأ 
فی كرنه مدیرا لرحدة المبيعات مع وجود عدد من اليائعين .... وهكذا . 
ومن هنا فان الاقسام الرظيفية lag‏ فى الظهرر داخل المنظمة خلال هذه 
المرحلة . 

ويترتب على وجود هذه الاقسام الوظيفية وجرد مشاكل متعددة فى 
عمليات الاتصال والتنسيق فيما بينها . ومثل هذه المشاكل تجعل من عملية 
التخطيط والتطبيق الاستراتيجى عملية صعبة للغاية . فمثلاً عملية تقديم 
منتجات جديدة تتصف بالبطء الشديد نتيجة رغبة كل قسم فى معرفة أثر 
ذلك على العمليات الخاصة به . ويؤدى ذلك الى دخرل المنظمة الى المرحلة 
الثالثة فى مراحل النمر Wi,‏ لكانرن . 

وتنطرى المرحلة WLI‏ على قيام المنظمة بتغيير الهيكل التنظيمى لها 


واعادة بنائه إما على أساس gall‏ . أو على الأساس الجغرافى . أو على 
أساس المستهلك . ويؤدى ذلك الى تحسين وزيادة فعالية عمليات الاتصال 
والتنسيق بين الادارات أو الوحدات التنظيمية المختلفة ٠.‏ ففى Jb‏ ذلك 
الرضع تستطيع المنظمة أن تسيطر على الارباح أو الخسائر بطريقة اكثر 
فعالية . كذلك فان المنظمة يمكنها أن تقدم بعض المنتجات الجديدة بصورة 
سريعة بحيث يمكنها مقابلة حاجات المستهلكين . ولكن المشكلة الاساسية 
التي تواجه المنظمة فى هذه المرحلة أن كل قطاع تنظيمى قد ينمى لنفسه 
توجهاته الخاصة gly,‏ عدد من القضايا مثل جردة المنتج . أر سعره . 
رالعلاقات بين العاملين في كل قطاع . وقد يترتب على ذلك وجود نرع من 
التعارض بين هذه القطاعات التنظيمية مما يجعل من عملية الرقابة 
والترجيه للمنظمة ككل عملية صعبة للغاية . ويزداد الأمر hye‏ اذا ما 
أخزت المنظمة بمفهرم اللامركزية في عملية اتخاذ القرارات . 


ولكى تسترد الادارة العليا عملية الرقابة والسيطرة على المنظمة فان 
كانون يقترح ضرورة دخرلها الى المرحلة الرابعة من. مراحل التمر . وفي 
هذه المرحلة فان المنظمة تقوم بالاستعانة بعدد من الاستشاريين والذين تكرن 
مسئوليتهم الأساسية مساعدة رجال الادارة العليا للمنظمة . 

أما المرحلة الخامسة والاخيرة فهى تنطوى على زيادة درجة تغلغل 
الادارة فى اتخاذ القرارات الاستراتيجية (١‏ أى فى الاختيار والتطبيق 
الاستراتيجى ) . ويرى كانرن أن ذلك قد يتحقق نتيجة استخدام المنظمة 
لاستراتيجية التشذيب رالتى تنطرى على رغبة المنظمة فى التخلص من 
بعض المنتجات أو الاقسام واعادة تكرينها بصورة اكثر فعالية . ومعنى 
ذلك أن هذه المرحلة تنطرى على استعادة الادارة العليا لسلطاتها واستخدام 
هذه السلطة فى القيام بعمليات الادارة الاستراتيجية . أى أن المنظمة تقلل 
بذلك من درجة اللامركزية فى اتخاذ القرارات الاستراتيجية . 

at gid - Y‏ المراحل فو LB‏ لتد قدم ثين تصورا مختلنا 
بعض الشئ: عن ذلك التصور الذى قدمه كانون لمراحل فر اانظمة . Lady‏ 
للنسرذج الذى قدمه ثين فان المنظمة تمر بثلاث. مراحل اساسية من مراحل 
pall‏ مع GIS!‏ طبيعة العرامل التى تهم الادارة العليا في كل مرحلة من 
هذه المراحل . ويعبر الجدرل رقم ( ١-9‏ ) عن هذه المراحل والعوامل . 
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WW المرحلة‎ 


نظام رقسابة dain dine (T ama]‏ على 
تقبيم المقارنة لكل من مقابيس الاداء 
والمشاكل والفرص ٠‏ والقدرات الادارية 

للرحدات المخعلفة التابعة للمنظمة . 


بعض المعابير غير الشخصية مشل معدل 
العائد , والمبيعات, وحصة المنظمة فى 
السسوق ٠‏ والانتاجية . والقيادة فى 
السسوق وتنمية الافراد ٠‏ وامجاهسات 
af JY!‏ والمسئولية العامة 

تعتمد على سياسات منتظمة والتى 
يمكسن تطبيقها على كل من 
العاملسين والاداريسين مع وجسود 
استشنا مات محدودة Le‏ . 


المرحلة الثانية 

الرقابة تتعدى رئابة الرجل الراحسد ٠‏ 
وتفييسم العمليسات فى المجالات 
الوظيفية المختلفة تصبح ضرورية 


وظهور نظم الرقسابة التى توجد كجزء 


من الهيكل التنظيمى . 

معايير وظيفية داخلية مثل المبيعات 
والاداء مقارنا بالميزانية ۰ وحجم 
الامبراطورية الو طينية © وصسرکز 
الجماعات ؛ والعلانات الشخصية 


اكثر تنظيسا وتعتمسد على 
سياسات اكثر من الآراء | لشخصية 


ا مرحلة الأولى 
شخصية » وغير موضوعية e‏ والرقابة 
تعتمد على حسابات بسيطة 


واتصالات أو ملاحظات شخصية . 


معابير شخصية , والعلاقة مع VOU‏ 


وفعالية العمليات. والقدرة على حل 
مشاكل العمليات اليومية . 


غير رسمية + وشخصيسة hy ٠‏ 
موضوعية تستخدم بغرض السيطرة 
على قدرة المنظمة فى توزيع الموارد 
بصسورة GIE‏ المسوافز الشخصية 
لبعض انشطة الاداء الهامة . 


العوامل الاساسية 


6 - | - القياس والرقابة 


ب - مؤشرات alayi‏ 
الأساسية 


+" - نظم الحوافز والعقاب 


y 


LS;‏ هو واضح فى هنا الجدول فان المرحلة الأولى تشيه نفس المرحلة 
الأولى فى نموذج كانون وهى مرحلة الملكية الفردية . ففى هذه المرحلة فان 
ثين يرى بأن المنظمة ككل تكرن وحدة تنظيمية وأحدة دون تقسيم . وأنها 
تتصف بالاعتماد على فرد واحد فى ادارتها والتى تتم براسطة المالك 
للمشروع والذى يحتفظ بكل وسائل الرقابة والسيطرة على المنظمة . ومن 
هنا فان قرة المنظمة . أو جوانب الضعف بها . والاداء الخاص بها يتحدد 
بناءاً على شخصية » وقدرات . وقط الفرد الذى يملكها ولايستعين 
الادارى ( المالك ) فى هذه المرحلة بأى مساعدين له . ولذا فانه يقضى 
يومه غارقاً فى علاج المشاكل والازمات التى تتعرض لها المنظمة . ومثل 
ذلك الأمر لايوفر للادارى الوقت الكافى للقيام بالعمليات الادارية المختلفة . 
Wis‏ فان التوجه الخاص بالادارى يكون عادة توجهاً قصير الأجل . مع عدم 
القدرة على التفريض . أو الثتة فى الآخرين . 

وعلى الرغم من كل هذه المشاكل فان المدير قد يكون قادرا على ادارة 
المنظمة وهى فى هذه المرحلة Vhs‏ لصغر حجم خط المنتجات أو الاسواق التى 
تعمل فيها المنظمة . فيعض الافراد الذين يملكون القدرة العالية على المثابرة 
والعمل الدؤوب لساعات طريلة يوميا يمكنهم أن يديروا المنظمة وهى فى هذه 
المرحلة . ولكن عتدما تنمو المنظمة ويبدأ حجم انشطة الأعمال فى النمو 
والتنوع فان المنظمة تيدأ فى الاستعانة pwi‏ الفريق الادارى 
٠ Management Team‏ 

وووفقآ لثين فان العلامة الاساسية للمرحلة الثانية فى مراحل النمر هى 
وجود فريق أدارى والذى يختص بادارة أحد الانشطة والتى تتعامل عادة مع 
سوق واحد ( مثل البتوك أو شركات البترول ) . والفريق الادارى يتم 
تكوينه على اساس التخصص الرظيفى ( انتاج ofits‏ ....الخ ) . وعندما 
يزداد نمو المنظمة فان كل وحدة يتم تتسيمها الى عدد من الرحدات الفرعية. 
Sus‏ وحدة التسويق يتم تقسيمها الى وحدة للمييعات . وأخرى 
للاعلان . وثالثة لليحرث وهكذا . وعادة ما تمر المنظمة فى هذه المرحلة 
بتجارب التكامل الرأسى أو التنويع الافقى كأساس للتوسع والتمو . 

والواقع أن القرة الاساسية لهذه المرحلة من مراحل التمو هى التركيز 
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والتخصص فى مجال نشاط محدد . ويساعد هذا التركيز والتخصص على 
زيادة قدرة المنظمة على خدمة المستهلك بطريقة أفضل والاستجابة السريعة 
للتغيير فى حاجاته . أما نقطة الضعف الاساسية لهذه المرحلة فهى التركيز 
على منتج واحد وسوق واحد فقط . ومثل ذلك التركيز يجعل المنظمة 
عرضة للمشاكل والتهديدات الكبيرة اذا ما حدث تغيير فى تفضيل 
المستهلك . | 

وتحاول المنظمة التغلب علي هذه المشاكل أو التهديدات من خلال 
الدخول الى المرحلة الثالثة . وتنطرى هذه المرحلة على قيام المنظمة باتباع 
استراتيجية التنريع المترابط وذلك بالدخرل الى عدة ميادين أعمال مترابطة 
بحيث ترجد وحدة مستتلة لكل ميدان والتى تخضع lee‏ لوحدة رقابة 
واحدة وهى المركز الرئيسى ( المكتب الرئيسى ). ويتولى الاداريون فى 
المكتب المركزى عملية ادارة محفظة الانشطة للمنظمة من خلال التخطيط ٠‏ 
وتقييم النتائج . رالعمل مع مديرى الرحدات . كذلك قد تقرم المنظمة فى 
هذه المرحلة باتباع استراتيجية التنريع غير المترابط سراء داخليآ أو خارجياً 
من خلال الاندماج أو الحيازة . والمشكلة الأساسية التى تعالج المنظمة فى 
هذه المرحلة هى مشكلة ظهرر الادارة البيروقراطية واللازمة لادارة المنظمة 
ذات الحجم الكبير » وذات الاقسام أو الرحدات المتنرعة . 


ci - ۴‏ جرينر لمراحل نمر المنظمة : يختلف gii‏ جرينر 
عن التمرذجين السابقين فى أنه لايناقش أثر مراحل فر المنظمة على 
الاختيار الاستراتيجى وهيكل التنظيم ٠‏ ولكنه يناقش أثر المراحل على مط 
الادارة Management Style‏ . وعلى الرغم من أن النمرذج الذى قدمه 
جريتر هو نموذج يتكون من خمسة أطرار أساسية الى أن كل واحد منها 
يتكون ad Wy‏ من مرحلتين تمثل المرحلة الأولى مرحلة التطور 
Evolution‏ وهى عبارة عن عملية النمر الهادىء التى تمر بها المنظمة » أما 
المرحلة الثانية فهى مرحلة الثورة Revolution‏ وهى عبارة عن التغيير 
الثورى والسريع Gilly‏ يحدث Sty‏ التنبز به . ويرى جرينر أن المشاكل 
الخاصة بكل طور من الأطرار تتجمع حتى تصل المنظمة الى نقطة انفجار 
والتى عندها لايرجد أمام النظمة أي حل آخر غير الدخول الى طور جديد ' 
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من أطوار النمر )1972 , Greiner‏ ( ويوضح الجدول رقم ( Y-Y‏ ) 
الأطوار الخمسة المقترحة لنمو المنظمة بواسطة نموذج جريئر . 


الطرر الرايع الطرر الخامس 
١‏ - تركيز الادارة إصنع رقم بالبيع ت الترسع فى السوق Lat‏ حل المشاكل رالابتكار 
۲ - الھیکل التنظيمى ‏ غير رسسی des‏ لامركزى tet hin‏ وجساعات مع مصقرفة فرق ادارة 


۴ - فط الادارة المليا شخص pres‏ من الملكية uža‏ مراقب مشارك 


+ - نظم الرقابة تتائح السرق التتارير والريحية أخطط والاستثمارات الأهدان للرضرعة 
هالمشاركة 


8 - التركهز فى ميال مكافاًة الملكية المكافآت الفردية المشاركة فى الارياح للكانآتالجماعية 
الادارة وحرية اختيار تملك امهم للنريق الادارى 





جدرل رلم (۲-۷ ) pon‏ الاطرار pled Laki‏ جريتر ped‏ منظمات 


Wy‏ لنموذج جرينر فان الطور الأول Jas‏ مرحلة الخلق والابداع والتى 
تدور حول تنمية المنتجات والاسواق الخاصة بالمنظمة . وفى هذا الطور فان 
جز Led‏ من وقت الادارى ينفق على مراجهة مشاكل العمليات اليرمية 
Yu,‏ من أنفاقها على ادارة المنظمة ككل . كذلك فان هذا الطور يتميز 
بوجود تأثير شديد لنمط الادارة على LAU oles‏ . وتكرن عملية 
الاتصالات والهيكل التنظيمى هى عمليات غير رسمية مع وجود درجة 
عالية Le‏ من تركيز سلطة اتخاذ القرارات . 

وعتدما تنمر المنظمة فى خلال هذا الطور فانها تواجه أزمة شديدة فى 
الحاجة الى القيادة الفعالة حيث تصبح الطرق غير الرسمية للادارة غير جيدة 
لفقدان عمليات الاتصالات الشخصية سراء مع العاملين أو المستهلكين نتيجة 
لهذا النمو . وعلى الرغم من أن pall‏ قد يعمل لفترات طويلة بصورة 
يومية الا أنه لايستطيع أن يتحمل عبء الادارة MIL‏ وبصورة فعالة . 
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وتنتهى هذه الازمة اما عن طريق الاستعانة ببعض الخبراء والرظيفيين أو 
احلال المدير بآخر . والراقع أن استخدام الخبراء 'الوظيفيين هى التى SF‏ 
بالمنظمة الى الدخرل الى الطرر الثانى من اطرار الثم . : 

ويتميز الطور الثانى من النمو بفاعلية العملية الادارية نتيجة 
الاستعانة بالخبرات المتخدصة فى المجالات الرظيفية ( الانتاج ٠‏ التمويل ٠‏ 
التسريق تالخ ). وتكرن سلطة اتخاذ القرارات فى هذه الحالة مركزة 
فى يد Ye‏ الاداريين مما يؤدى الى وجرد هيكل تنظيمى ذو صبغة رسمية 
عالية فى اتخاذ الترارات . ولكن مشكلة هذه المرحلة هى انفصال عملية 
التخطيط الاستراتيجى عن هؤلاء المديرين ووضعها فى يد الادارة العليا . 
ols,‏ المنظمة فى هذه المرحلة أزمة شديدة Jas‏ فى محارلة الاداريين 
فى المستويات الدنيا أن يزيدرا من نسبة مشاركتهم فى التخطيط 
الاستراتيجى . وتنتهى هذه الازمة باتباع الادارة العليا لسياسة التفريض مما 
يؤدى الى دخرل المنظمة الى الطرر الثالث من اطرار النمو . 

وتكون نقطة التركيز الاساسية فى الطور الثالث من أطرار التو على 
عملية التفريض . ففى ظل هذه الفترة يتم استاد فلا شرق فعاتن: :أن 
منتج محدد الى ادارى واحد ثم يتم تفريض السلطة الكاملة له بشأن هذا 
السوق أو المنتج . ومن هنا فان الادارة العليا تكرن مشغرلة خلال هذه 
الفترة عن عملية فر المنظمة نرا Leh‏ أو نوا خارجياً . ومن المشاكل 
الأساسية الخاصة بهذه الفترة غياب سيطرة الادارة العليا على الوحدات 
التى تعمل بصورة لامركزية . كما ينعدم امكانية التنسيق العالى بينها . 
رمثل هذه المشاكل هى التى تدفع المنظمة الى الدخرل فى الطرر الرابع من 
اطؤار sgall‏ 

وتركز فترة النمر الرابعة على Gb‏ درجة عالية من التنسيق بين 
الرحدات المتعددة لامنظمة ككل . ومن هذه النظم القيام بضم مجمرعة من 
الرحدات اللامركزية فى وحدة أعمال استراتيجية واحدة . كذلك قد تعمل 
المنظمة على طم عدد كبير من الاستشاريين اليها والذين يساعدرن الادارة 
العليا فى السيطرة على اعمال المنظمة . والراقع أن هذا الاتجاه يؤدى مرة 
أخرى الى مركزية اتخاذ الترارات والاعتماد على الاتصال الرسمى . وكل 
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تصرف على مستوى الوحدات AY‏ من تبريره أمام الادارة العليا والتى 
توجد فى المقر الرئيسى للمنظمة . وحيث أن المنظمة تعمل ى وضع قراعد 
وتقنينات خاصة بعملية الاتصال والرقابة فان هذا يژدى الى ظهور مشاكل 
البيررقراطية والروتينية فى الاداء GUL‏ يؤدى فى النهاية الى دخول المنظمة 
الى الطور الخامس فى الثمو . 

وتعمل المنظمة خلال هذه الفترة ( الطور الخامس ) الى زيادة الانسجام 
والتعاون فى اداء الأعمال المختلفة بها . فعادة ما تتخذ المنظمة بعض 
الاجراءات التى تضمن وجرد علاقات عمل جيدة . ومن هذه الاجراءات 
التركيز علي الجرانب السلوكية للأفراد » وتشجيع العمليات الجماعية . 
واستخدام مفهوم الفرق للمشروعات المختلفة » واستخدام هيكل التنظيم 
المصفرفى . كذلك فان المنظمة تعمل على تخفيض حجم الاستشاريين 
المساعدين للادارة العليا واسناد مسثولية مساعدة فرق العمل اليهم بدلا من 
مساعدة الادارة العليا . ويرى جريئر أن عدد المنظمات التي قد وصلت 
بالفعل الى هذا a bil‏ الأخير من أطرار النمر هر عدد محدود جداً . 

t‏ - نموذج ليونتيادس 69 :يعد هذا النموذج من 
أحدث النماذج التى قدمت لتفسير Jol»‏ فو المنظمات ) , 160003065 
ua . ( 1980‏ ليرنتيادس أن فهم مراحل فر المنظمة يتطلب Lad‏ 
للمنظمات التى تعمل فى ميدان BUS‏ أعمال واحد . وتلك التى تعمل فى 
ميادين متعددة من أنشطة الاعمال . Gay‏ ليرنتيادس أن كل نوع من 
هذه المنظمات يتاح له نوعان من الاستراتيجيات . فالمنظمات التى تعسل فى 
ميدان نشاط أعمال واحد يكون أمامها إما أن تكون منظمة صغيرة الحجم , 
أو أن تكون منظمة ذات نشاط مسيطر . وتعرف المنظمة الصغيرة الحجم 
بأنها تلك المنظمة التي تعتمد على نسبة A‏ الى Zy..‏ من ايراداتها 
على منتج وسرق واحد ( 1974 , Leontiades , 1980 ; and Rumelt‏ (. 
وعندما تبدأ المنظمة الصغيرة فى النمو فانها تتجه الى اتباع استراتيجية 
التنويع المترابط من حيث المنتج أو الاسواق . أما المنظمة blast ols‏ 
المسيطر فهى منظمة قد أخذت باستراتيجية التنويع المترابط ولكنها لازالت 
تعتمد بنسبة .۷ التى ZNO‏ من ايراداتها على نشاط واحد رئيسى . 
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أما المنظمات التي تعمل فى عدة ميادين متنرعة فهى مت لمات تتوافر 
أمامها إما استخدام استراتيجية النتريع المترابط أو اسراتيجيات التنريع 
غير المترابط . | 

ومن أهم ما يقدمه هذا النمرذج فى شرح أطرار فر المنظمة إنه يرضح 
بدرجة كبيرة أن هناك عدد لابأس به من المنظمات والتى BG‏ باستراتيجيات 
pl‏ المحدود المختلفة . فهناك الآلاف من المنظمات التى تختار العمل فى 
ميدان اعمال واحد على الرغم من ترافر فرص التنوبع أمامها . 

ويرى ليونتيادس أن إدارة المنظمات التى تعمل فى ميدان أعمال واحد 
تراجه مشاكل تختلف عن تلك التى Gels‏ الادارة فى المنظمات التى 
تعمل فى عدة ميادين . فالادارة فى المنظمات الأولى تعمل Ush‏ على 
زيادة الفعالية في الاداء للرظائف المختلفة . وتتعامل مع المشاكل القصيرة 
الأجل . أما الادارة فى النوع الثانى من المنظمات فهى تعمل على تقييم 
الاستراتيجيات المختلفة للترسع والنمر مثل المقارنة بين استراتيجية الاندماج 
أو الحيازة » Leal,‏ هى تعمل على تدبير الأمرال الكبيرة التى تحتاج الها 
لتطبيق أستراتيجيات النمو . وكذلك العمل على توزيع المخاطر الخاصة 
بالاستشمار عن طريق CF‏ جرانب الاستثمار على عدد من ميادين 
الأعمال e‏ واخيراً تقييم درجة مساهمة كل نشاط فى الربح . 

واذا كانت الاهتمامات الادارية تختلف باختلاف نوع المنظمة فان الهيكل 
التنظيمى أيضا يختلف . ففى المنظمات التى تعمل فى ميدان واحد يكون 
الهيكل التنظيمى بها Lot‏ على اساس الرظائف وذلك بصرف النظر عن حجم 
المنظمة . أما المنظمات التى تعمل فى عدة ميادين فان هيكلها التنظيمى 
يكون LEG‏ على اساس تقسيم المنظمة الى عدد من الوحدات الاستراتيجية 
والتى تهتم كل وحدة منهم بالقيام بانتاج وتسويق منتج معين - 

(ب) اثر العرامل الداخلية : هناك عدد من العرامل الداخلية 
التي تؤثر Lal‏ على الهيكل التنظيمى الملائم للاختيار الاستراتيجى 
للمنظمة . ومن أهم هذه العرامل حجم المنظمة > ودرجة التنوع فى المنتج 
والسوق . والتكترلوجى المستخدم > ودرجة الاعتمادية . 
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١ |‏ - الحجم : لاشك وأن حجم المنظمة th‏ على هيكلها التنظيمى. 

ووفقا لبفيفر فان الحجم يمكن أن Dh‏ على الهيكل التنظيمى من زاريتين 
Pfeffer,1982)‏ ) . الأولى أن الحجم يزود المنظمة بفرصة المزيد من 
تقسيم العمل والاستفادة من مزايا التخمصص ٠‏ وزيادة التخمص معناه زيادة 
عدد الرحدات التى يشملها الهيكل التنظيمى للمنظمة . ويتطلب زيادة عدد 
الرحدات التنظيمية جهدآ اكبر للتنسيق فيما بينها . الثانية أن كبر حجم 
المنظمة يؤدى الى ظهور نظم الرقابة غير الشخصية مع الحاجة الى عدد كبير 
من الاستشاريين لامكانية متابعة انشطة المنظمة . ويرى ليونتيادس أن 
الحجم يعد العامل الرئيسى فى تحديد الهيكل رالتنظيمى طالما أن المنظمة 
تعمل فى مجال أعمال واحد . ولكن عندما تنتقل المنظمة الى العمل فى 
عدة ميادين فان درجة تنوع المنتج والسرق هى التى تصبح العامل الرئيسى 
فى أعداد الهيكل . 

gall g - Y‏ / السوق : عندما gps‏ أنشطة المنظمة 
وتدخل الى العديد من الاسراق فان الحاجة تزداد الى التخطيط على 
مسترى المنظمة ككل . ومثل هذا التخطيط هر الذى يؤدى الى زيادة 
فعالية الاداء الكلى للمنظمة ونظرا لتنوع ها تقوم المنظمة بانتاجه وتقديمه 
للاسراق فان كل منتج وسوق قد يتطلب استراتيجيات تسويقية مختلفة . 
بل قد ale‏ مشكلات ادارية مختلفة . ومن هنا فان الاستراتيجيات 
لاترضع فى هذه ULI‏ على مستوى المنظمة ولكن على مسترى كل نشاط 
من الانشطة التى تعمل بها المنظمة . ومثل ذلك المرقف يدعر المنظمة الى 
تعديل فى هيكلها التنظيمى والانتقال الى استخدام الهيكل الذى يعتمد 
على تقسيم المنظمة الى وحدات اعمال استراتيجية . 

* - التكنولرجى : من أنضل المناقشات التى دارت حرل معنى 
التكنولرجى تلك التى قدمها سكرت (500:,1981 ) . ویری سكرت اننا 
يکن أن ننظر الى التكنرلوجى كعملية Asa process‏ . ومعتى ذلك أن 
دراسة التكنرلوجى تتطلب التركيز على الماخلات . والعمليات التحريلية . 
والمخرجات . ومن أوائل الدراسات التى أرضحت تأثير التكنرلرجى على 
التنظيم تلك الدراسة التى قام وودوارد والتى توصلت الى عدة نتائج 
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أساسية وهى أن التکنولوچى يؤدى الى اختلاف عدد المستريات الادارية 
بين المنظمات . كما يؤدى الى اختلاف نطاق الرقابة والاشراف ٠‏ واخيراً 
اختلاف عدد الاستشاريين الذين يعملون بالمنظمة ( ٠ ) woodward,1965‏ 
كذلك توصل وودوارد الى أن المنظمات التى تتسم بدرجة عالية من التوافق 
بين نوع التكنرلوجى المستخدم وهيكلها التنظيمى هى تلك المنظمات الأكثر 
فعالية . 

وعلى الرغم من ذلك فان هناك أحد الدراسات التى أجريت على تأثير 
التنكرلرجى على الهيكل التنظيمى تشير الى أن هذا التأثير مقصورا 
فقط على المنظمات الصغيرة الحجم . ولكن فى المنظمات الكبيرة 
الحجم ) 1969 Hickson, Pugh, and Pheysey,‏ ( فان اثر التکنرلرچی 
على الهيكل التنظيمى يكون أقل من أثر انراع المتتجات التى تقدمها 
المنظمة . أو انواع الاسواق التى تتعامل معها المنظمة . أو حتى الأثر 
الخاص بالاعتبارات الجغرافية . 

ومن المداخل الأخرى لدراسة التكنرلوجي هر النظر الى الأعمال التى 
تؤدى )1981 (Scott,‏ . فالهكيل التنظيمى يمكن أن يختلف اذا كانت درجة 
نجاح المنظمة تترقف على المواد الأولية المستخدمة . أو على خصائص 
العمليات الانتاجية بها . أو على المعرفة . فالمنظمات التى تعتمد على قدر 
محدود التنوع من المراد ٠‏ وتقرم بتشغيل هذه المراد من خلال مراحل 
انتاجية ثابتة تكون ذات هيكل تنظيمى أكثر رسمية مع قدر عالى من 
مركزية اتخاذ القرارات . أما المنظمات التى تعمل على أساس المعرفة فانها 
تكون أكثر مرونة فى هيكلها التنظيمى . كما تعتمد على درجة أكبر من 
اللامركزية فى اتخاذ القرارات . وبمعنى أخر فان التكنولوجي الذى لا يتغير 
يؤدى الى وجود قراعد للعمل ثابتة 6 واجراءات محددة لا تتغير . ومهام 
محددة وواضحة › ونظم رقابية رسمية وذلك على العكس من المنظمات التى 
تعمل فى ظل تكنرلرجى سريع التغير وتعتمد على المعرفة الجديدة فى 
عملياتها . 

4 - درجة الاعتمادية : لا شك وأن أحد فرائد الهيكل 
التنظيمى هى توفير درجة عالية من التكامل لاعمال الرحدات التنظيمية 
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المختلفة . وبطبيعة JUI‏ كلما زاد درجة اءتماد الرحدات على بعضها 
البعض داخل المنظمة كلما زادت الحاجة الى هذا التكامل والتنسيق . ويمكن 
التمييز بين BW‏ أشكال من الاعتمادية داخل المنظمة وهى الاعتمادية 
التجميعية « والاعتمادية التتابعية . والاعتمادية التبادلية Thompson,‏ ( 
(1967. 

والاعتمادية التجميعية تعنى وجرد عدد من الوحدات التى تعمل لدى 
المنظمة مع قدر محدود Tae‏ من التفاعل فيما بينها . وكل ما يجمع هذه 
الوحدات أن مخرجاتها تتجمع فقط على مستوى المنظمة ككل Sus.‏ 
امتلاك المنظمة لعدد من المطاعم ( وحدات ) والموزعة على عدد كبير من 
الأسراق يشكل هن الاعتمادية التجميعية حيث يرجد قدر محدود جداأ من 
التناعل بين هذه الرحدات ولكن ايرادات كل هده المطاعم تتجمع على 
مستوى المنظمة . وتأثير هذه الشكل من الأدتمادية على الهيكل التنظميى 
يتمثل فى الحاجة الى وجرد اجراءات مرحدة وفطية والتى تساعد على 
قياس اداء هذه الوحدات وتجميع نواتج الأداء لها . 

أما حالة الأعتمادية التتباعية فهى الحالة التى تكون فيها مخرجات 
أحد الرحدات مدخلات لوحدة أخري مع ملاحظة أن الرحدة الثانية لا توفر 
أى مدخلات للوحدة الأولى . فمثلاً قد تملك أحد المنظمات التى تعمل فى 
صناعة السيارات وحدة لأنتاج المرتورات الخاصة بالسيارات ٠‏ ووحدة أخرى 
تترلي عملية التجميع لأجزاء السيارات . ففى هذه الحالة فإن مخرجات 
الرحدة الأرلى ( وحدة صناعة الموتررات ) تعد أحد المدخلات للرحدة 
الثانية ( وحدة التجميع ) . والراقع أن درجة الأعتمادية فى هذا الشكل 
اكبر منها فى الشكل الأول ( الأعتمادية التجميعية ) حيث ترجد وحدتان 
يتوقف اداء كل منها علي الأخرى . وفى ظل هذا الشكل من الأعتمادية 
تحتاج المنظمة الى درجة عالية من التنسيق حتى يمكن أن تعرف الرحدة 
التى تستقبل مخرجات الرحدة الأخرى كمدخلات لها ماذا يمكن أن تترقع 
من الرحدة التى تقدم لها هذه المدخلات . 

وتعد الأعتمادية التبادلية أعلى مستوى للأعتمادية . وفى ظل هذا 
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الشكل من الأعتمادية نجد أن مخرجات أحد الرحدات يذهب الى وحدة GAL‏ 
كمُدخلات لها والتى تترلى القيام ببعض العمليات عليها ثم تعيدها مرة 
أخرى للرحدة الأولى لكى تؤدى عليها عمليات أخرى . ومن أمثلة 
المنظمات التى ترجد بها درجة عالية من الأعتمادية التبادلية المستشفيات . 
ففى المستشفى ad‏ أن الطبيب يحول المريض الذى يحتاج الى عملية جراحية 
الي ا جراح والذي يقوم ياجراء الجراحة المطلربة له ثم يعيده الى الطبيب 
المعالج والذى يتولي العناية بالمريض بعد العملية . والمنظمات التى توجد بها 
هذا الشكل من الأعتمادية لابد وأن يسمح هيكلها التنظيمى بتوفير أكبر 
درجة من التفاعل بين الوحدات والقدرة على تعديل الأداء التفاعلى فيما 
بينهم .فالمنظمة التى يوجد بها الأعتمادية التبادلية ass‏ عادة بالأتصالات 
الكثيرة » وايضا بتغيير الخطط بصفة مستمرة . وتجميع الوحدات التى 
. تعتمد على بعضها البعض بشكل تبادلى فى صورة عتقودية ومكانية مع 
خرف رسن أو مشرف واحد لها يسهل عملية التفاعل بين هذه الوحدات ٠‏ 
كما يسهل التنسيق فيما بينها . كما يسهل Lend‏ من عملية اتخاذ القرارات 
بها . 

(ج) اثر الاعتبارات الخارجية : لا يكن القيام بتقييم درجة 
ملائمة الهيكل التنظيمى دون أن b‏ فى الحسبان بعض الاعتبارات الخاصة 
بالبيئة الخارجية التى تعمل بها المنظمة . وبصفة خاصة فان تقييم 
درجة ملائمة الهيكل التنظيمى تتطلب أن نعرف درجة التعقد فى العرامل 
البيئية الخارجية . وكذلك درجة أو معدل التغير فى هذه العرامل . ودرجة 
التعقد تشير الى عدد المتغيرات البيئية الخارجية التى يكن أن تؤثر 
على اداء المنظمة ( مشل البيئة القانونية > والاقتصادية ٠‏ والمورد ٠‏ 
والمنافس ... الخ ) . أما درجة التغير فى هذه العرامل البيئية الخارجية 
ut‏ تشير الى معدل تكرار التغير ودرجة التنبؤ الممكنة بهذا التغير . فاذا 
اخذنا هذان العاملان فى الحسبان فاننا يكن أن نصنف البيئة الخارجية الى 
أربعة أنواع والتى تظهر فى المربعات الاربعة فى الشكل رقم ( 1١-9‏ ). 
والواقع أن هذه الأنواع هى البيئة التى تتصف بدرجة عدم التأكد المنخفضة . 
والبيئة التى تتصف بدرجة عدم التأكد المنخنضة - المترسطة ٠‏ والبيئة التى ٠‏ 
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تتصف بدرجة عدم التأكد المترسطة - العالية ٠‏ رالبيثة التى تتصف بدرجة 

عدم التأكد العالية ( 1988 Thomas,‏ ( 

١‏ - البيثة التى تتصف بدرجة pip‏ التأكد Laial‏ : تشمل 
هذه البيئة عدد محدود من المتغيرات التى تؤثر على عمل المنظمة > كما 
أنها تكون (المتغيرات) ثابتة الى حد ما . والمنظمات التى تعمل فى 
هذه البيشة تيل الى أن يكون هيكلها التنظيمى معصفا بالميكانيكية . 
٠ aths‏ والبيروقراطية )1961 (Burns and stalker,‏ . وقى هذه 
التنظيمات يكن أن ترضع القراعد . والقرانين » ومعايير الاداء التى 
تغطى معظم المشاكل التى تراجهها المنظمة . ومن أمثلة المنظمات التى 
تعمل فى ظل هذه البيئة منظمة ماكدونالد ٠.‏ وريبمى للوجبات 
السريعة . فهذه المنظمات تقدم خط منتجات محدود . وتتعامل هع 
قطاع سوقى خاص . Ms‏ مصادر الموارد الأولية التى تتصف 
بالاستقرار » وتراجه نفس انواع المنافسين ٠‏ وتتصف برحدة السياسات 
المتعلقة بملامح المنتج ( الحجم أو الخدمة | » أو بطريقة اعداد gall‏ . 
أن فى المظهر الخارجى للمطعمءركل ذلك يؤدى الى التقليل من درجة 
عدم التأكد التى يواجهها مديرو هذه المطاعم . كذلك فان مدير كل 
مطعم يقضى Li,‏ محدرد جد فى محاولة خلق التنسيق بينه وبين 
المطاعم الاخرى . ولكن معظم وقت مدير المطعم يذهب على متابعة 
العمليات اليرمية لمطعمه . 

Y‏ - البيئة التى et‏ برجود درجة Laihos‏ - مترسطة 
من عدم التأكد : وتتميز هذه البيئة بوجود عدد كبير من المتفيرات 
البيئية الخارجية والتى تؤثر على عمل المنظمة ( أى درجة تعقد 
كبيرة ) ٠‏ ولكن هله المتغيرات تتصف فى نفس الوقت بالثبات . ومن 
أمشلة المنظمات التى تعمل فى هنا النرع من البيئة تلك المنظمات 
التعليمية . فعملاء هذه المنظمات يكوئرن غير متغيرون عبر 
الزمن( طالب فى سوق محددة ) . ولكن ما يطلبه العميل قد يعغير 
من وقت لآخر . وهيكل التنظيم فى هذه المنظمات يكون هيكلا 
بيروقراطيا » ولكنه أقل من حيث درجة المركزية في اتخاذ القرارات من 
هياكل المنظمات التى تعمل فى ظل البيئة السابقة . ويرجد في هذا 
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التنظيم عدد كبير من الرحدات التنظيمية والتى تعمل على الاستجابة 
السريعة لأى تغيرات تحدث فى البيئة الخارجية .وعادة ما يستخدم بعض 
الأفراد أو اللجان لخلق درجة عالية من التكامل بين هذه الوحدات . 







علد محدود من المتفيرات 
هذه المتغيرات تتغير ببطء شديد 










وجود عديد من المتغيرات 


هذه المتفيرات تتغير ببطء شديد 





درجة عالية من عدم التأكد 
هذه المتغيرات تتغير بشكل سريع 






بسيطة درجة تعقد البيئة معقدة 


شكل رقم )١-۷(‏ اطار لتصتيف البيئة الخارجية th‏ على الهكيل 
التنظيس 

Thomas, J.G., Strategic Management, 1988, 2.281 .: المصدر‎ 

r‏ - البيئة التى تتصف بدرجة متوسطة - عالية من عدم 
التأكد : Gas‏ هذه البيئة برجرد عدد محدرد من المتغيرات البيئية 
الخارجية التى توثر على عمل المنظمة . ولكن هذه المتغيرات تتصف 
معدل تغير سريع جد . ومن هنا فان ate‏ قليل من الوحدات التنظيمية 
يكرن مطلربا للتعامل مع هذه البيثة . ومن أمثلة المنظمات التى تعمل 
فى هذه البيئة تلك المنظمات التى تعمل فى نشاط تسجيل وببع شرائط 
الكاسيت . فمثل هذه المنظمات تراجه عدد محدرد من المنافسين ٠‏ 
ويكون لها عدد محدرد من منافذ الترزيع , وقليل من التعامل مع 
الحكرمة . ولكن أذواق المستهلك تتغير بسرعة شديدة . ولهذا فلابد 
لهذا التنظيم أن Gye oS‏ حتى يمكنه الاستجابة السريعة للمتغيرات 
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فى الاذداق . ومن هنا فان هنا التنظيم يميل الى أن يكون غير 

رسمى ٠‏ ويتصف بدرجة WE‏ من اللامركزية فى اتخاذ القرارات . كما 

يعتمد هذا التنظيم على اللقاءات المستمرة بين الاداربين حتى يمكنهم 
| تعديل خططهم بصورة مستمرة للاستجابة للمتغيرات البيئية . 

+ - البيئة التى تتصف هدرجة عالية من عدم التأكد : 
تتصف هذه البيئة بوجود عدد كبير من المتغيرات البيئية الخارجية التى 
تؤثر على عمل المنظمة؛ كما أن هذه المتغيرات تتغير بسرعة كبيرة 
جدا: والمنظمات التى تعمل فى هذه البيئة تقدم عدد كبير من المنتجات 
الى العديد من الاسراق . وفى JB‏ هله البيئة فان أذراق المستهلك 
تتغير بسرعة , WIS,‏ المنتجات التى يقدمها المنافس ٠‏ والتشريعات 
التى تضعها الحكومة ء ومن أمثلة المنظمات التى تعمل فى هذه البيئة 
التى تعمل فى مجال الحاسبات الألية . والهيكل التنظيمى لهذه المنظمات 
لابد وأن يكون مرن Le‏ . ويسمح بدرجة عالية من اللامركزية فى 
اتخاذ القرارات .كما أن الرظائف المتاحة فى المنظمة يعاد تصميمها بصورة 
مستمرة حتى تعكس المشاكل الجديدة التى تواجهها المنظمة. وكذلك فان 
الاتصال المستمر بين الوحدات يعد ضرورياً . كما تزداد أهمية التنبؤ 
بالتغيرات المترقع حدوثها فى ظل هذا الهيكل . واخيرأ فان التكامل 
العالى بين وحدات المنظمة يعد OLE‏ للاداء الجيد لهذه المنظمات . 


Lu‏ : حضارة المنظمة ومراكز القوة والادوار السياسية 
دأخل المنظمة : 


لقد تعرضنا فى الفصل الثانى من هذا الكتاب فهرم حضارة المنظمة 
kasis + Organizational Culture‏ أيضأ فى هذا الجزء أهمية هذه 
ا للادارة الاستراتيجية . ولذلك فان أحد القضايا الاستراتيجية التى 
تراجه الادارة العليا هر أن تقرم بتهيئة حضارة المنظمة بشكل يتناسب مع 
اختيارها الاستراتيچي . فالادارة العليا عليها أن تسأل نفسها هذا السؤال 
ه هل حضارة المنظمة الحالية gles‏ لتطبیق الاستراتيجيات التى تم 
اختيارها ؟ » SU.‏ كانت الاجابة على هذا السزال « pay‏ » فان الادارة 
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العليا لا تراجه مشكلة خاصة rip‏ الحضارة .أما اذا كانت WEY‏ على 
السؤال السابق د بلا » فان الادارة العليا لابد oly‏ تعمل على تغيير هذه 
الحضارة . والسؤال الذى يطرح ننسه هنا هر هل يكن تغيير حضارة 
المنظمة ؟ الراقع أن هناك جدلاً يدرر حرل هذا السؤال . فهناك من يرى بأنه 
لا يمكن تغيير حضارة المنظمة وبصفة خاصة اذا كان هذا التغيير تغيرا 
Oe‏ وعميقا . ولكن على الجانب BY‏ هناك من يرى atl‏ يكن تغيير 
حضارة المنظمة حتى وان كان هذا التغيير تغييراً جذرياً . وفى الراقع 
العملى هناك عدد من المنظمات التى تعمل فى هجال انتاج رتسريق 
الحاسبات LI‏ والتى استطاعت أن تعدل بالفعل من حضارتها التنظيمية 
ووجدت أن هذا التعديل هر أمر حتمى ولابد منه حتى تنجع المنظمة فى 
تطبيق اختياراتها الاستراتيجية. وقد أدى ذلك الى ايان كتاب الادارة 
الاستراتيجية بأن تعديل حضارة المنظمة هو أمر حتمى للمنظمة اذا ارادت 
أن تستمر وتبقى فى الاسراق )1983 ٠ (Donaldson and lorsh,‏ | 
ويقترح كيندى خمسة أسباب أساسية لقيام المنظمة بتغيير حضارتها 
بصورة سريعة )1985 (Sharplin,‏ : 
)١(‏ اذا كانت المنظمة تؤمن ببعض القيم بدرجة شديدة ولا تتناسب 
هذه القيم مع البيئة المتغيرة . 
(Y)‏ اذا كانت الصناعة التى تعمل بها المنظمة من الصناعات التى 
تتصف بالمنافسة الشديدة » كما أنها تتغير بمعدل سريع جدأ . 
)7( اذا كانت المنظمة فى موقع أقل كثيرآ من المنافسين لها . 
)£( اذا كانت المنظمة على أعتاب الدخول الى عالم المنظمات الكبيرة 
الحجم . 

)0( اذا كانت المنظمة صغيرة الحجم ولكنها تنمر بسرعة كبيرة . 
والسؤال الذى يطرحه شاربلين فى هذا الصدد هر اذا كانت عملية تعديل 
حضارة المنظمة أمرأ a, tye‏ للاسباب السابقة فهل هذا التعديل مكنا ؟ 
ويرى شاربلين أن تغيير الحضارة يترقف على عاملين أساسيين وهما : 


١‏ - حجم وتعقد المنظمة ذاتها : فكلما كان حجم المنظمة كبيرأ وقيزت 
انشطتها بالتعقد كلما كانت عملية jay‏ الحضارة بها بصورة 
سريعة عملية صعبة ومعقدة . nae‏ 

Y‏ - درجة تجانس حضارة المنظمة : UIS‏ كانت حضارة المنظمة 
المطلرب تعديلها متجانسة كلما كان من الصعب اجراء تغيير 
سريع فى هذه الحضارة . 

ويرى شاربلين أن المنظمات ay‏ وأن ag‏ طريقة ما لتعديل حضارتها 
التنظيمية حيث أن ذلك هو العامل الاساسى في بقائها واستمرارها وهو 
هدف أكثر أهمية من هدف تحقيق الربح . ويوضح الجدول رقم (۷ - ۴ ) 
بعض الطرق التى يمكن أن تستخدمها المنظمة فى نشر الحضارة المرغوب فيها 
الى العاملين بها . 


مجموعة من الانشطة التى يتم تخطيطها مقدما بحيث تجمع 
بين بعض التعبيرات الحضارية فى موقف واحد والذى عادة ما 
يحدث من خلال عمليات التفاعل الاجتماعى بين الافراد داخل 
Lael‏ . ومن امثلة هذه المواقف افتتاح فرع جديد للمنظمة ٠‏ 
أو اعادة تجديد gan‏ الفروع ٠‏ أو انتقال المنظمة من مجال 


لأخر . أو الرحلات الجماعية ... الغ . 


(Y)‏ طقوس المواقف مجموعة من الاساليب أو التصرفات النمطية والتى تستخدم 
الاجتماعية دون أن يكون الهدف من وراء استخدامها تحقيق أى نتائج 
فنية ذات قيمة عملية مثل عمل حفلة لبعض الافراد المحالون 
الى المعاش . 
قصة «رامية لبمض الاحداث الخيالية Gilly‏ تستخدم عادة 
بغرض تفسير الأصل فى بعض التفيرات فى الوحدات والتى 
حدثت فى الماضى . كذلك يكن أن تكرن مجموعة من 
المعتقدات التى ليست مجالا للشك حول بعض الفرائد وا منائع 
لبعض الاساليب أو التصرفات والتى عادة لا يمكن اثباتها من 
خلال حقائق ملموسة وواضحة . 
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(۳) الأساطير 


قصة تاربخية تفسر وتصف بعض الانجازات الفريدة لجماعة 
معينة أو لتائدها والتى عادة ما تستخدم المصطلحات 


التاريخية . 


)9( الأساطير هى عبارة عن مجمرعة من القصص التى يتم نقلها من جيل 

البطولية حرل لآخر حرل بعض الاحداث والمواقف الرائعة والتى تعتمد على 

الافراد احداث تاريخية محاطة عادة ببعض التفاصيل الخرافية والتى 
عادة ما تدور حرل ملهم يعد بطل الاحداث . 


(5) القصة هى قصة مبنية على بعض الاحداث الحقيقة والتى عادة ما 
يصاحبها بعض التسورات والافكار الخيالية . 


WLS الخبال بضررة‎ Sly التضص الشغبية هى قصعن من‎ Y) 


ھی أشياء أر تصرنات ahs wid | p‏ علانات wil‏ تستخدم 
لترصيل معانى محددة الى الافراد . 

هى عبارة عن شكل خاص . أو سلرك خاص والذى يستخدم 
فيه فرد من الجماعة الحس الصوتى » أو الحس السمعى لتقل 
بعض ا معانى الى الأخرين . 





جدول رقم (Y-Y)‏ طرق نشر حضارة المنظمة بين العاملين 

Trice and Beyer, " Studying Organizational Culture المصدر:‎ 

٠١ through Rites and Ceremonials, " 1984, P. 5 

Late تتضمن‎ GOLEM السياسة والقرة : إن كل حضارات‎ - ١ 
خاصة‎ iia وهر عنصر السياسة والقرة . ويظهر ذلك العنصر‎ LOL 
المنظمات الكبيرة الحجم . والواقع أن القوة تعد من الحاجات‎ UL فى‎ 
النفسية للفرد . فسلرك الأفراد يمكن أن يفسر فى ضرء رغبته فى‎ 
التحكم والسيطرة على البيئة التى ترجد بها . رطالما أن هذه البيئة‎ 
تشمل الافراد الأخرين فان الفرد بعمل على اشباع حاجاته الى التأثير‎ 
فى هرلاء الأفراد والسيطرة عليهم . والقرة ما هى الا القدرة على‎ 
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التأثير فى الأخرين . والقرة ترتبط بالسياسة ولكنهما ليسا et‏ 
واحداً (1985 Sharplin,‏ ) . ويعرف فاريل وبيترسن Farrel and‏ ( 
peterson, 1982 (‏ السلوك السياسى فى المنظنات بأنه « تلك 
الانشطة التى تعد غير مطلربة لاداء دور الفرد فى 
المنظمة ولكنها تستخدم كمحاولة للتأثير على ترزيع 
المزايا أو المضار داخل التنظيم » ويفرق فاريل وبيترسون بين 
عدد من اشكال السلوك السياسى أهمها السلوك الشرعى ٠‏ والسلوك 
الرأسى أو السلوك الجانبى ٠‏ والسلوك الخارجى أو الداخلى . ولقد ترتب 
على التفرقة بين هذه الاشكال وجرد تصتيفات متعددة للسلرك 
السياسى ٠‏ والتى تظهر فى الشكل رقم (Y-Y)‏ . 


الاحتجاجات الرمزية. 
التمرد . 


العمل على عرقلة الشغب . 


أسير العمل . 
تخطى الرئاسة المباشرة 





خارح المنظمة . 
شكل رقم -V‏ يرضح أشكال السلرك السياسى 
المصدر :.407 Farrell and Peterson, 1982, P.‏ . 
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والواقع أن واضعى الاستراتيجيات للمنظمة يهتمون بعاملى القرة 
والسياسة لسببين أساسيين . الأول أن المعرفة بمفهرم القرة يحمى الفرد من 
أن يكون عرضة للتلاعب أو السيطرة براسطة الأخرين. فالمدير الذى يترلى 
اعداد الادارة الاستراتيجية لابد وأن يكرن هر الذى يؤثر فى الأخرين ولا 
يتأثر بهم . فهر CU‏ لابد وأن يبدأ بالتصرف ولا : ينتظر؛ أن يتصرف 
الأخرون ثم يسعجيب لهم . السبب الثانى هر أن معرفة الادارى عن القرة 
ومصادرها المختلفة يمكنه من التأثير فى الأخرين وهر جزء أساسى من 
الادارة الاستراتيجية . فمثل هذه المعرفة هى التى تساعد على اقناع 
الأخرين بالاختيارات الاستراتيجية وبالعمل على Gory‏ موضع التنفيذ 
بنجاح . كما يكن أن تؤدى الى زبادة دافعية الافراد للعمل . ومن المهم 
Lal‏ أن تكرن الادارة المسثرلة عن اعداد التخطيط الاستراتيجى قادرة على 
التأثير فى الرؤساء أو حتى الافراد الذين يعملرن خارج المنظمة (Sharplin,‏ 
(1985 
¥ - أسس أو مصادر القرة : li,‏ لفرينش وراثين هناك خمسة 
مصادر أساسية للقرة والتى يطلن عليها أسس القرة Power bases‏ . 
ودرجة اعتماد الادارة العليا على أى مصدر من هذه المصادر يعد lol‏ 
أساسيا فى تشكيل حضارة المنظمة )1985 , Sharplin‏ ) . وتتمثل هذه 
المصادر فى قرة المكافأة . والقرة الجبرية . والقرة الشرعية ٠‏ والقرة 
المرجعية . وقرة الخبرة . 
وقرة المكافأة : تعنى أن الافراد يدركرن أن الادارة العليا والتى 
تضع الاستراتيجيات هى التى بيدها منع المكانأت للافراد e‏ وأن حصولهم 
على هذه المكافأت يترقف على التزامهم با يطلبه واضع الاستراتيجية . 
أما القرة الجبرية : فهى أدراك الافراد oh‏ واضعى الاستراتيجية 
يمكن أن يعاقبرهم اذا لم يلتزمرا ا يطلبونه . والواقع أن كلا من القرة 
الجبرية ٠‏ وقرة ib‏ تأتى من نظرية الترقعات والتى تعد من أحدث 
نظريات الدافعية . ويفترض الادارى الذى يستخدم هذان المصدران بأن 
الافراد يتصفرن بالرشد وأنهم سيعملرن على القيام بالسلوك الذى يجعلهم 
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يحصلون على أفضل العرائد . وتشير بعض الدراسات أن استخدام قوة ٠‏ 
المكافآت قد تكون أفضل على السلرك الخاص بالاداء من استخدام القرة 
الجيرية ) 1985 (Sharplin,‏ . 

والقوة الشرعية تقرم على اقناع الأخرين بأن الادارة العليا أو 
واضعى الاستراتيجيات لهم السلطة الشرعية اللازمة للسيطرة ٠‏ والتأثير 
عليهم . فالفرد هنا يستمد قرته من كونه Ser‏ للسلطة الشرعية فى 

المنظمة . 

أما القرة المرجعية فهى تستمد من كرن أن الافراد يعجيون ببعض 
الاداريين ويتخذونهم LSU‏ لهم فى سلركهم . ومثل ذلك الاعجاب يؤدى الى 
طاعة الافراد لهؤلاء الاداريين . والقائد الادارى الذى يتمتع يشخصية محبرية 
وقوية يستطيع أن يجذب المرؤوسين اليه ويستطيع أن Jan‏ على طاعتهم 
دون استخدام GY‏ مصدر ST‏ من مصادر القوة . ويعتمد القائد الادارى 
الذى يتخذ هذا الأساس مصدرأ لقرته على تكرين صداقات مع الأخرين . 
Lal,‏ تكوين انجاهات ايجابية نحوه . فالتعاطف القائم على أساس وجدانى 
هو الأساس الذى تعتمد عليه القوة الشرعية . 

SU فان قرة الخبرة تعتمد على طاعة المرؤوسين للادارى‎ Ll, 
Job منهم فى مجال التأثير . أو له خيرة وباع‎ ST يعتقدون بأنه يعرف‎ 
فى هذا المجال . والواقع أن قرة الخبرة لا ترتبط بالمرؤوسين وحدهم ولكن‎ 
يمكن أن تمتد لتشمل الرؤساء والافراد خارج المنظمة . كما أن هذه الخبرة قد‎ 
تمثل مشكلة ليعض الاداريين الذين يحاولون فرض استراتيجياتهم على بعض‎ 
المرؤوسين والذين قد يفوقرنهم فى درجة الخبرة . فمثل هذا الموقف الأخير‎ 
كبيراً فى اقناع هزلاء‎ Way يتطلب من واضع الاستراتيجية أن يقضى‎ 
. المرؤوسين باستراتيجياته‎ 

P‏ - استخدام القرة الجبريبة : ان مصدر القرة الجبرية يطرح سؤالا 
أساسيا ألا وهو هل يمكن استخدام القرة الجبرية مع 
الاحتفاظ بقدرة المنظمة على تحقيق اهدافها ؟ الراقع أن القرة الجبرية 
( القهرية ) واستخدامها فى المجال السياسى ليست جديثة ولكنها 
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تعرد الى الكتابات التى قدمها میکیاثیللی فى كتابه الشهير تحت 
عنوان « الأمير The Prince e‏ . ويقرل ميكيائيللى أن الاستخدام 
غير الاخلاقى للقرة القهرية ( الجبرية ) للحصول على السيطرة على 
الأخرين هر أمر «شرورى . فهر على حد قوله يرى بأنه من الافضل 
للفرد أن يكرن محلا لحرن بدلاً من أن يكون محبربآ اذا كان الفرد 
عليه ان يختار بين الخرف والحب . وعلى الرغم من أن كتابات 
ميكياثللى كانت مرجهة الى الساسة الا أن هناك من يرى ob‏ هذه 
الانكار التى قدمها ميكياثللى يمكن استخدامها فى عالم الادارة ) 
-Sharplin, 1985)‏ 

والواقع أنه على الرغم من صعربة تبرير استخدام القرة القهرية أو 
الجبرية إلا أنه من غير المشكرك فيه أن استخدام هذه القرة يعد مصدراأً 
أساسياً من مصادر التأثير . وحتى Yep‏ القادة الاداريين الذين 
يتمسكون كثيرأ GILG‏ الاخلاقية قد يجدرن فى هذه القوة مصدراً 
أساسيا للفعالية . فليس هناك You‏ للشك أن استخدام هذه القرة يكون 
نافعاً فى بعض المراقف وبصفة خاصة تلك المراقف التى يبدو فيها سلرك 
الافراد Is Lo‏ مشيئا من الناحية LOGY‏ . | 
- التحالفات التنظيمية :. من المعروف أن وجود التنظيم فى شكل 
هرمى يعنى أن المستويات الاداربة الدنيا تقرم بتقديم تقاريرها الخاصة 
بالعمل الى رؤساهم المباشرين ويظل الأمر كذلك الى أن تصل الى اكبر 
مركز للقرة داخل المنظمة وهو إما المدير العام أو رئيس مجلس الادارة . 
ومن المعروف أيضاً أنه أثناء انتقال التقارير من مستوى ادارى الى 
مستوى ادارى أعلى قان هذه التقارير لا تذكر الواقع الحقيقى الذى 
يقدم عنه التقرير . 

ومعظم المنظمات ترجد بها بعض التحالفات والتى قد تتكرن عبر 


t 


المستريات الادارية المختلفة soy.‏ ذلك أن التحالفات ليس من 


الشرورى أن تتكون على مستوى ادارى واحد . وبعض هذه التحالفات 
قد تقوم على أساس وجرد قريب لمصدر القرة فى المنظمة abu gly‏ 
الأخرين التقرب اليه حتى يحصلرا على جزء من القرة . واحيانا أخرى 
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قد تقوم OWL‏ على أساس اختلاف المصالح ‏ واحيانا أخرى قد تقرم 

على أساس التمييز بين العاملين الجدد ربين العاملين القدامى داخل 

المنظمة . 

وفى بعض الاحيان عندما يتم تغيير المدير العام أر رئيس مجلس 
الادارة فان الرئيس الجديد يحاول Lob‏ أن يأتى بهيئة ادارية جديدة له فى 
المنظمة والتى تتحالف معه وتقدم له كل المعلرمات عن المنظمة . وبصفة 
LL‏ كلما تكون حلفا bh‏ المنظمة فانه من الصعب على هذا الحلف أن 
يقبل lpas‏ جديدا . كما أن بعض التحالفات قد تستمر فى وجودها بصورة 
تضفى عليها شكلاً كما لو كانت من الهيكل الرسمى للمنظمة . 

والتحالقات يكن أن تكرن نافعة اذا ما قامت على أساس مراعاة 
المصلحة الخاصة بالمنظمة . ولكن على الرجه الأخر اذا كانت العرامل 
السياسية هى ألتى توجد وراء تكرين هذه التحالفات فانها لن تكون ذات 
نفع للمنظمة . ولكن ينيغى أن يكرن مفهرماً أنه بصرف النظر عن منفعة 
التحالفات من عدمها إلا أنها لا يكن تلاقيها بأي صررة من الصور . ومن 
هنا فان واضعى الاستراتيجية لابد وأن يأخذرا هذه التحالفات فى الحسيان 
عند وضع الاستراتيجيات التى تم اختيارها «.رضع التنفيذ ٠‏ وأن يعملرا 
على تحريل التحالفات الضارة بالمنظمة الى تحالفات ذات نفع » بل قد يعمل 
aol,‏ الاستراتيجية على خلق وتكرين التحالفات المؤيدة للاستراتيجيات 
والتى تشجع على قبولها بواسطة الأخرين . 
ثالثا : القيادة وتحقيق الأغراض : 

عند الحديث عن القيادة ودورها فى Lis‏ الاختيارات الاستراتيجية 
للمنظمة فائنا نشير الى الادارة العليا فى المنظمة وذلك الدور القيادى الذى 
تلعبه فى deer‏ النظمة الى اغراضها من وراء استخدام بعض 
الاستراتيجيات . وسرف نتناول قضية القيادة هنا من زاوبتين أساسيعين . 
الأولى هى عرض سريع رمختصر جدا لبعض النظريات الهامة التى قدمت 
لتفسير القيادة . أما الزاوية الثانية فتتعلق بدور الادارة العليا فى توفير 
المناخ القيادى اللازم لوضع اختياراتها الاستراتيجية موضع التنغيذ . 
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-١‏ تطريات القيادة : إن من اوائل النظربات التى قدمت لتفسير 
القيادة نظرد ب الصفات . ووفقا aig‏ النظرية ”فان القيادة الفعالة 
تتطلب وجرد قائد يتمتع ببعض الصفات الخاصة والتى Y‏ يمتلكها الافراد 
العاديرن . وتشمل هله الصفات القرة البدنية . وقرة الاحتمال ٠‏ 
والحجم . والذكاء ٠‏ والتكامل « والبصيرة العاقلة فى رؤية الأمور ... 
الخ . والراقع أن هذه النظرية قد لاقت هجوما LS‏ كما أن كثيرا من 
OLS‏ الادارة لا يعتقد بصلاحيتها لتفسير العملية القيادية . ولكن 
على الرغم من ذلك فان هناك بعض الافراد الذين يأخذون من دراسة 
بعض القادة ذوى الفاعلية فى عملياتهم القيادية بعض الصفات والتى 
يعتقد Gal‏ قد أدت الى هذه الفاعلية ويعملرن على تنمية هذه الصفات 
لديهم : ْ 

ومن النظريات الأخرى فى القيادة تلك النظرية التى تفسر القيادة 
من زواية قبول المرؤوسين للقائد . فالذى يخلق القائد - sy‏ لهذه 
النظرية - هى التزام الأخرين بطاعته . ومعنى ذلك ببساطة شديدة أن 
القيادة تمنح للقائد بواسطة الأخرين . والراقع أن هذه النظرية ليست ذو 
فائدة فى الادارة الاستراتيجية لأنه ليس من المعقول أن LE‏ للادارة 
Lust‏ أن عليها أن Bos‏ لكى lous‏ الأخرون صفة القيادة Vy‏ من 
العمل على اكتسابها )1982 ٠ (Mc Elory,‏ 
والى جرار ذلك فان هناك عدد من النظريات التى ركزت على رصف 

و فط » القائد الفعال . فالقائد يمكن أن يكون مشاركا أو غير مشارك. 

ويمكن أن يكرن متسلطأ أو ديمرقراطيأءأو يؤمن بالحرية الكاملة . ولقد دار 

الجدل لفترة زمنية طريلة حرل bi‏ القيادة الجيد من هذه sil, LUV‏ 
انتهى الى أنه لا يوجد نط قيادى يصلح لجميع المراقف . ولقد حدا ذلك 

ببعض الباحثين أن يفكرو! فى أن المرقف هر الذى he‏ فط القيادة الجيد . 

ومثل ذلك التفكير هر الذى أدى الى ظهرر مجموعة نظريات القيادة 

المرقفية . ولقد اقترحت أوائل هذه النظريات الى أن bi‏ القيادة يحدده 

مجمرعة من العرامل التى تعرد بعضها الى القائد نفسه e‏ وبعضها PU‏ 

الى المرقف الذى يرجد فيه القائد . وبعضها الأخير يعرد الى طبيعة الافراد ‏ 
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الذين يتم قيادتهم )1958 , , Tannenbaum and Schmidt‏ ( . ولقد أدت 
الكتابات فى هذه النظريات الى القناعة al‏ يوجد سلسلة متصلة من 
السلرك القيادى والتى LE‏ بين نقيضين هما القائد المتدلمط والذى يتخذ 
القرارات دون مشاركة على الاطلاق . والقائد الذى يترك الأمرر pak‏ بحرية 
كبيرة طالما أن المرؤوسين يعملون فى الحدود التى قام بتحديدها . 

وفى خلال فترة الخمسينات أجريت عديد من الدراسات وبصفة خاصة 
فى جامعة ولاية أوهايو والتى حارلت اكتشاف العلاقة بين فعالية القيادة 
ودرجة تركيز القائد على العمل . أر درجة تركيزه على الافراد . ولقد 
كانت g‏ هذه الدراسات متعارضة فيما عدا الاتناق على نقطتين 
أساسيتين وهما : 


)١(‏ أن الادارى الذى يركز بشدة على العمل والانتاجية لا يستطيع 
بسهرلة أن يقود الآخرين لكى ينتجرا . 

(؟) أن الادارى الذى لا يعلى اهتماما للجانب الانسانى لن يستطيع 
أيضا أن يقرد الأخرين . 


ومن هنا فان نتائج البحرث التى اجربت فى الخمسينات والستينات أشارت 
الى أن القائد الفعال هر ذلك القائد الذي يحقق ley‏ من التركيز على 
العمل والانتاجية Wis, ٠‏ على العلاقات الانسانية مع الأخرين . ومن 
أشهر الأعمال التى ترتبت على هذه النتائج تلك المصفرفة التى قدمها بليك 
رمرتون Blake and Mouton‏ والتى gel‏ عليها اسم الشبكة الادارية 
Managerial grid‏ وبعبر الشكل (P-Y)‏ عن هذه الشبكة . وكما يظهر 
فى الشكل فان هناك خمسة أشكال من القيادة وهى : 
(O)‏ رذج القيادة ١-١‏ : ويطلق عليها bed‏ الادارة غير الخصبة . 
ومشل هذه القيادة لا تركز على العمل أو 
على الافراد . 
(Y)‏ نمرذج القيادة 5-١‏ : ويطلق عليها نط القيادة المتسلطة . ومثل 
هله القيادة تركز على العمل مع عدم 
أعطاء « اهتمام كبير بالافراد . 
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درجة اهتمام القاتد بالعمل 


شكل رقم (FHV)‏ يعبر عن الشيكة الادارية hd‏ ومرترن 
(Y)‏ تموذة القيادة ١-4‏ : ويطلق عليها فط قيادة نرادى القرية . 
١‏ وهى تلك القيادة التى تركز كل 
اهتماماتها على العلاقات الانسانية مع 

عدم الاهتمام بالعمل بصورة مناسبة . 

Ule Gling : 0-6 DLII gik (£)‏ فط قيادة منتصف الطريق . 
i‏ ظل هذا النمط من القيادة يحاول 
القائد أن يعطى اهتماما مترسطأ بكل من 
الافراد والعمل . 

)9( نموذج القيادة 4-89 : ويطلق على هذا النمط اسم القيادة 
الدهرقراطية . وهى تلك القيادة التى 
يمكنها أن تعطى اهتماما TS‏ لكل من 
العمل والعلاقات الانسانية . ويجادل بليك 
وموتون أن هذا النمط هر bul jail‏ 
القيادة . 

والواقع أن شيكة الادارة التى قدمها موتون وبليك قد تم استخدامها بكثافة 
فى برامج التنمية الادارية )1985 ٠ (Sharplin,‏ | 
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وتمد الأعمال والمحارلات التى قام بها فيدلر والتى هدفت الى تحديد 
فط القيادة المناسب فى المراقف الادارية المختلفة من أشهر الأعمال فى مجال 
النظريات المرقفية للقيادة . ولقد اعتقد فيدلر أن المراقف التى تعد ذو 
أهمية فى تحديد فط القيادة الملاتم هى المراقف التالية : 


. تكوين المهمة المطلرب انجازها‎ )١( 

(1) المركز والقرة التى يتمتع بها الةائد . 

. العلاقة بين القائد والافراد الذين يتولى قيادتهم‎ Y) 

وتشير النتائج التى ترصل اليها فيدلر الى أنه فى المراقف المنضلة 
عدا ‘lac‏ المراقف غير المفضلة على GUY!‏ تكون القيادة المتسلطة هى 
as‏ افاط القيادة . أما اذا كان المرقف ذو درجة مترسطة التفضيل فان فط 
القائد المشارك يعد أفضل الافاط . ولقد اعتبر فيدلر أن المراتف المفضلة هر 
تلك المواقف التى تكرن فيها العلاقة بين القائد والافراد الذين يترلى 
قيادتهم علاقة جيدة » وتكون مهام العمل فيها محددة بدقة عالية » ويكون 

القائد متمتعاً بمركز جيد وبقرة كبيرة )1985 (Sharplin,‏ . 

Y‏ - العلاقة بين القيادة ومناخ التنفيذ : إن من الأمرر التى لا 
يوجد جدلاً حرلها هى أهمية القيادة الفعالة فى توفير المناخ التنظيمى 
الذى يسمح للمنظمة بتحقيق اغراضها . ويرى شاربلين أن القيادة الفعالة 
والتى تضمن خلق مناخ مناسب لرضع الاختيارات الاستراتيجية مرضع 
التنفيذ بطريقة صحيحة هى تلك القيادة المشاركة والايجابية . والتى 
تكون ذات تصرفات وسلوك يتصف بالاتساق » والتى تعتمد على 
مجمرعة محددة من البادئ الراضحة . والتى تتمتع بقرة تمكنها من 
الحصول على طاعة الافراد داخل المنظمة . والتى تكرن لها قدرة عالية 
على الاتصال بكل الاطراف سراء داخل المنظمة أو خارجها . 

ويرى بيتى ووترمان أن بعض القادة المشهررين والناجحين أمثال 
ترماس وأتسون مؤسس شركة أى.بى.أم al ٠‏ راى كروك مؤسس سلسلة 
ماكدونالد . أو هنری فررد مزسس شركة فورد لم يعتمدوا hä‏ على 
صفاتهم الشخصية القيادية الممتازة ولكنهم tai‏ قد نجحرا لأنهم كانرا 
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يعرفون أى نوع من الحضارات تتناسب وطبيعة الاعمال التى تقرم بها 
منظماتهم » ولأنهم كانرا ذوى إصرار كبير على تصميم تصرفاتهم بصورة 
تتناسب مع القيم الحضارية التى زرعرها فى عقول الافراد العاملين 
لديهم بالمنظمات )1982 , Peter andWaterman‏ ( - 

والواقع أنه على الرغم من أن الدراسات والبحوث التى أجريت في 
مجال القيادة لم تصل الى نتيجة محددة وقاطعة بشأن فط القيادة الأمثل 
إلاأنه يكن تحديد بعض التعميمات الهامة بشأن القيادة الجيدة . ويقترح 
شاربلين هذه التعميمات بشأن القيادة الجيدة )1985 (Sharplin,‏ : 

)١(‏ القائد الفعال هر القائد الانسانى : أن القائد الفعال هر الذى يعطى 
اهتماما للتكلفة النفسية الخاصة بالافراد الذين يعملون داخل أو خارج 
المنظمة . فاذا كان القائد يستطيع أن يحقق أهدافه من خلال فرض 
الشعور بالخوف لدي الافراد سواء فى الأجل الطريل أو القصير إلا أنه 
لا يستطيع أن يحقق ذلك دون WS‏ نفسية للافراد . فاستمرار 
شعور الافراد بالخوف يؤدى الى ايزائهم نفسيا مما يسبب ضررا كبيرا 
للمنظمة . وتشير الظراهر الى أن كل المنظمات الناجحة والممتازة لا 
يرجد بها استخداما للقرة الجبرية أو لفرض حضارة المنظمة بالقرة 
(Peter andWaterman , 1982) »LSYI,‏ - 

* - القائد الفعال يكون ذو نظرة طويلة الأجل : ولا يعنى ذلك أن يركز 
القائد على النتائج فى الأجل الطويل وحده ولكن أن يحقق التوازن 
بين المستقبل والحاضر . ومثل ذلك الشرط يقلل من اعتماد القائد 
على مصادر القرة والسياسة فى سبيل الحصول على طاعة الافراد 
الذين يتولى قيادتهم لأن مثل هذه القرة والسياسة لا تدوم . ولكن 
من الأفضل للقائد ذو النظر الطريلة الأجل أن يعتمد فى قيادته على 
زيادة قدراته من خلال الممارسة والتعلم والخبرة . 

(۳) القائد الفعال يتيغى أن يكرن ملهماً للأخرين : وذلك العنصر هو الذى 
يضمن أن تستمر افكار القائد لدى الافراد الذين يتولى قيادتهم حتى 
بعد رحيله . فالقائد الفعال هر الذى يضمن تأثر الافراد بافكاره بصرف 
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النظر عن الزمن . أى أنه ذلك القائد التى تظل افكاره فى وجدان 
الافراد LEY‏ فترة ممككنة . ومثل هذه الافكار هى التى تلهب حئاس 
الافراد وتدفعهم الى الالتزام بها والعمل على تحقيقها . 

)٤(‏ لابد وأن يتمتع القائد بدرجة عالية من الثقة فى افكاره : فلابد وأن 
oe‏ القائد فى أن أفكاره من الممكن تحتيتها مع شئ من المجهرد 
والمثابرة . ay‏ وأن يظهر التائد هذه الثقة الى مرؤرسيه فى شكل 
سلرك فعلى ومرئى . 

رابعا : اعداد السياسات LESS!‏ المتخصصة : 
إن احد المفاتيح الاساسية لتحريل الاستراتيجيات التى تم اختيارها من 

أفكار رخطط الى راقع تنفيذى هو قيام المنظمة بتنمية عدد من السياسات 

الرظيفية المتخصصة . LS,‏ قلنا فى الفصل الأول فان السياسات ما هى الا 
مرشد للاداريين اثناء عملية اتخاذ القرارات والتى تضمن عدم تعارضها عبر 

الزمن 6 وكذلك تضمن أنها متماشية مع الاستراتيجيات الخاصة بالمنظمة . 

والواقع أن مديرو الادارات الرظيفية المختلفة (كالانتاج والتمويل ... الغ ) 

يشاركون عادة فى وضع السياسات الخاصة بهم حتى يمكنهم iis‏ ذلك 

الجزء من الاستراتيجيات الذى يتعلق بيدان أعمالهم . 
والسياسات تساعد فى تحديد الرحدات المسثرلة عن وضع 

الاستراتيجيات مرضع التنفيذ . كذلك تساعد السياسات على تحديد ما هر 

الذى ينبغى توقعه من الاستراتيجية . ومتى تبدأ الاعمال . ومتى 
تنتهى ٠‏ وأين يتم العمل . واخيرا فان السياسة تساعد على التنسيق بين 

الرحدات بحيث يمكن الرصول الى.النتائج Bagnall‏ من وراء الاستراتيجية . 

والمنظمات الصغيرة تستطيع أن تعمل فى ظل عدد محدود من السياسات 

غير الرسمية . أما المنظمات الكبيرة الحجم والتى تتعدد وحداتها 
الاستراتيجية فانها تجد أنه من الافضل لها أن تنمى les ose‏ من 

السياسات والتى تغطى معظم مجالات الاداء بها ربصررة رسمية . 
وليس الهدف هنا أن نعرض لكل السياسات الرظيفية بالتفصيل ولكننا 

سوف نحاول أن نركز على بعض المجالات الرئيسية فى كل نشاط وظيفى 
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وتوضيح حاجة هذا المجال الى وجود سياسات محددة . ولكن قبل أن نقوم 

بهذا العرض فاننا لابد وأن نشير الى أن السياسات الجيدة لابد وأن تقابل 

الشروط التالية : ١‏ 

. أن تغطى كل الجوانب الحيرية والهامة للمنظمة‎ )١( 

(؟) أن يكون هناك تكامل بين السياسات فى المجالات الوظيفية 
المختلفة . 

() أن يكون من الممكن تنفيذها فى ظل الظروف البيئية المترقعة . 

(4) أن تعكس هذه السياسة الموارد المتاحة WE‏ للمنظمة والمترقعة 
فى المستقبل . كما أنها لابد وأن تعكس قدرات المنظمة 
التنافسية U‏ ومستقبلاً . 

١‏ - السياسات WU‏ والمحاسبية : إن أكثر انواع السياسات حاجة 
الى التكامل مع السياسات الأخرى فى المنظمة هى السياسات الالية 
حيث أنها تؤثر تأثيراً Way‏ على عمل المنظمة ككل . فالسياسات التى 
تتعلق بهيكل رأس الال » أو قرارات استئجار أو شراء الآلات 
والتسهيلات الانتاجية المختلفة . ومعدل العائد المستهدف على رأس المال 
المستثمر كلها تؤثر على المنظمة ككل . وبغرض متحقيق ذلك التكامل 
فانه يفضل أن تكون هله السياسات مكتربة وموزعة على كل 
المستريات الادارية داخل المنظمة . | 

)1( هيكل رأس الال : إن هيكل رأس الال هو المزيج الخاص 

بحقوق الملكية والديون المستخدمة فى Ji‏ عمليات المنظمة (Weston and‏ 

ley . Brigham, 1985)‏ الرغم من أن هذا المزيج يتغير من فترة لأخرى 

إلا أن ادارة المنظمة لابد وأن يكون فى ذهنها هيكلاً ماليا معيناً . ولابد 

وأن تكرن كل القرارات WU‏ متسقة مع الهيكل المستهدف فى ذهن 
الادارة . وبصدد تكوين هذا الهيكل فان الادارة لابد وأن تعلم أن الديون 
تؤدى الى زيادة المخاطر التى تتعرض لها المنظمة . ولكن فى مقابل ذلك 
يؤدى التمويل عن طريق الاستدانة الى زيادة معدل العائد على الأمرال 
المستثمرة . فالمنظمة التى ليس عليها ديون . أو تعمل فى ظل ديون ' 
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محدودة تزداد قيمتها من خلال عملية الاستدانة ولكن ذلك لا يستمر الى 
ما لا نهاية . فهناك نقطة معية عندما تصل Gall‏ المنظمة فان أى ديرن 
بعدها تؤدى الى التقليل من قيمة المنظمة Brigham and Gapenshi,‏ ( 
(1985. 

(ب) الاستئجار أم الشراء ؟ Later‏ فان المنظمة تقرم عادة 
بشراء الآلات والمعدات . وكذلك المبانى اللازمة للعملية الانتاجية . وتقدم 
عملية الشراء ميزة ضريبية للمنظمة حيث يتم خصم بعض المصروفات من 
الرعاء الضريبى مما يؤدى الى تخنيض حجم الضرائب المافرعة بواسطة 
المنظمة . وعملية الاستئجار تسمح للمنظمة باستخدام الآلات أو المبانى دون 
القيام بشرائها . وتقريبآ يكن القرل بأنه من الممكن القيام باستئجار أى نوع 
من الأصول الثابتة . ومن المزايا الخاصة بعملية استتئجار الأصول ال رأسمالية 
ما يلى(1983 , (Kieso and weygandt‏ : 

. العامل‎ JU الاستئجار يؤدى الى الى توفير النقدية ورأس‎ )١( 

(Y)‏ يسمح الاستئجار oh‏ تقوم المنظمة بالتغيير المطلرب فى 
تسهيلاتها الانتاجية . حيث أن المنظمة phas‏ من خلال 
الاستئجار أن تحصل على أحدث الآلات تكنرلوجيا دون أن تشعر 
بالقلق حول مشكلة التقادم . أو مشكلة التخلص من الأصول 
المتقادمة فنيا . 

(۴) الاستئجار قد يؤدى الى زيادة قدرة المنظمة على الاقتراض 
حيث لا يعتبر الاستئجار Uys‏ . كما لا يظهر فى الميزانية 
العمرمية كدين . 

(4) أن الاستئجار قد يتضمن شروط أفضل من الشروط التى تحصل 
عليها المنظمة عند قيامها بالاقتراض اللازم للشراء . 

(ج) معدل العائد : حيث أن الأمرال المتاحة للمنظمة يمكن 
توجيهها للاستشمار فى عدة بدائل فان عملية تخصيص الأمرال للاستثمار 
فى مشررع محدد لابد وأن يعطى على الأقل نفس العائد الذى يكن 
للمنظمة الحصول عليه اذا استشمرت هذه الأمرال فى أى بديل آخر معساورى 
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مع البديل الذى تم اختياره فى المخاطر . والواقع أن وجرد معدل عائد 
محدد كهدف يساعد الادارى فى تحديد أى البدائل سيمكن الاستشمار فيها ٠.‏ - 
Wis‏ فان وجود هذا المعدل يساعد على تقييم البدائل المتاحة للاستثمار. . 
فاذا عرض على المدير بعض الاقتراحات الامتثمارية البديلة والتى قد لا 
git‏ العائد المستهدف SU‏ يمكته أن يرفضها لهذا السبب . 

(Y)‏ السياسات التسريقية : النشاط التسويقى هو ذلك 
النتشاط الذى يغذى المنظمة بالدخل الاساسى لها من المبيعات . ولكن على 
الجانب الآخر فان اداء النشاط التسويقى يعتمد على الرحدات الأخرى فى 
المنظمة . ومثل هذا التفاعل يدعو الى الاهتمام ببعض السياسات التسويقية 
Gaal all,‏ سياسة مزيج المنتجات i‏ وسياسة القطاعات السوقية ٠‏ وسياسة 
التسعير » وسياسات الترويج . 
() سياسة مزيج المنتجات : عادة يقاس مزيج المنتجات من 
خلال درجة اتساع المزيج ( عدد خطرط النتجات التى يحتويها المزيج ) ٠‏ 
ومن خلال عمق هذا المزيج ( درجة التنويع فى المنتجات التى توجد على 
خط منتجات واحد ). وطرل المزيج ( عدد المنتجات الكلية فى المزيج ) . 
واخيراً درجة توافقه ( درجة التشابه بين خطرط المنتجات فى المزيج ) 
Kotter, 1985 (‏ ) . والواقع أن الاستراتيجيات الخاصة بزيادة المبيعات قد 
تنطوى على زيادة درجة اتساع المزيج . أو عمقه . أو طوله gfe‏ من خلال 
التخفيض من درجة الاتساق الخاصة بالمزيج . ويكون LIS‏ على السياسة 
الخاصة بمزيج المنتجات أن تحدد كيف ستتم عملية تنفيذ استراتيجية زيادة 
المبيعات . 

ولابد من التنسيق بين القرارات بتعديل مزيج المنتجات مع المجالات 
الوظيفية الأخرى بالمنظمة iiag:‏ خاصة مجال الانتاج . فزيادة المبيعات من 
خلال زيادة عمق مزيج المنتجات يؤدى الى التقليل من حجم انتاج كل نوع 
من المنتجات والذى يؤدى بالتالى الى تقليل المزايا الاقتصادية التى كانت 
ادارة الانتاج تحققها من وراء الانتاج لعدد محدرد من الانراع بحجم كبير . 
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ولذلك فانه من السياسات.المستخدمة فى هذا المجال أن يتم اضافة نوع جديد 
( أو شكل tne‏ أو لون جديد. ...الخ ) الى مزيج المنتجات الحالى بعد 
أن تقوم المنظمة slazu‏ أحد الانواع فى مقابله . 

(ب) القطاعات المستهدفة : الراقع أن السياسات الخاصة 
بالقطاعات المستهدفة تنطوى على مقارنة بين سياسة التعامل مع السوق 
الكلى كسرق واحد . أو تقسيم هذا السوق الى قطاعات . والسياسة الأولى 
تنطرى على تقديم pce‏ واحد مع استخدام مزيج تسويقى واحد لكل 
السوق . ومثل هذه السياسة يترتب على استخدامها مزايا الحجم الاقتصادى 
فى كل من الانتاج . والترويج ٠‏ والترزيع ) 1987 , Stanton‏ ) . 

أما سياسة تقسيم السوق الى قطاعات فهى سياسة تعتمد على اعتراف 
المنظمة op,‏ اختلافات ملحرظة وهامة بين المستهلكين فى السوق . 
ومشل هذه الاختلافات قد تظهر فى استخدام المنتج . أو فى الخصائص 
الديوغرافية للمستهلكين ( الجنس . السن . التعليم » مسترى 
الدخل ....الخ ) ٠‏ أو فى مراقعهم الجغرافية . واذا اخذت المنظمة بسياسة 
تقسيم السوق الى قطاعات فانها لابد وأن تنمى سياسات مختلفة لكل من 
المنتج . والسعر . والترويج لكل قطاع من القطاعات التى تختار أن 
تتعامل معها . وقد تكون الخصائص الادية للمنتج واحدة فى جميع 
القطاعات ولكن الذى يختلف من قطاع سوقى لآخر هو البرامج التسويقية 
للمنتج . ولاشك أن ميزة تقسيم السوق الى قطاعات تتمثل فى خدمة 
المستهلك بطريقة أفضل با يضمن زيادة المبيعات . ولكن هذه السياسة يعاب 
عليها أنها تؤدى الى زيادة تكاليف الانتاج رالتسريق . 

(ج) السياسات السعرية : إن اختيار السعر أو المدى السعرى 
الملائم للمنتج يعد من المشاكل الأساسية التى تراجه المنظمات . فا منظمات 
عادة ما تواجه مشكلة وضع السعر المناسب gal‏ جديد يقدم للاسراق لأول 
مرة . أو تقرير السعر عند تقديم منتج قديم الى أسواق أو منافذ توزيع 
جديدة . WIT,‏ عند تحديد سعر العطاءات التى قد تتقدم بها ٠‏ وخاصة 
عند رغبتها فى القيام باداء عمل معين فى أسراق أجنبية . كذلك فان 
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الأسعار التى تحددها المنظمة تكون عرضة للتفيير نتيجة تصرفات 
المنافسين . ونتيجة تطور السلعة فى دورة حياتها » ونتيجة لظهور بعض 
المتتجات البديلة فى السوق. ومن السياسات الشائعه الاستخدام فى مجال 
السعر سياسة التسعير على أساس التكلفة مضافا اليها هامش eM‏ أو 
سياسة تسعير المنتج لتحقيق معدل ربح مستهدف . أو التسعير على 
أساس القيمة المدركة للمنتج . أو التسعير على أساس الاسعار السائدة فى 
الاسواق ٠‏ أو سياسة تقديم السعر فى عطاءات ( 1985 , Kotler‏ ) . 

وتعد سياسة التسعير على أساس التكلفة أسهل طريقة لوضع سعر 
المتتج . ففى Jb‏ هذه السياسة تقرم المنظمة بتحديد هامش اضافة محدد 
والذى يتم اضافته الى تكلفة المنتع ليتحدد السعر . وقد يكون هامش 
الاضافة فى صورة نسبة مثوية مضافة الى التكلفة » أو الى سعر البيع . 
فمثلاً أذا اشترى متجر من متاجر الترزيع فستاناً بسعر ١١.‏ جنيه من 
ghall‏ وقام ببيعه بسعر .. ٠١‏ جنيه فان هامش الاضافة منسوباً الى تكلفة 
الشراء یکون .70 . ويكون مقداره 5/١‏ 77 / اذا تم نسبته الى السعر 
البيع . والواقع أن وضع سعر لعطاء خاص بنشاط المقاولات » وكذلك السعر 
الخاص بشراء كميات كبيرة يتم tale‏ تحديده bly‏ على هذه السياسة . 

أما السياسة الثانية وهى سياسة تحديد ذلك السعر الذى يحقق Usa‏ 
Lay‏ محددا فان المنظمة تستخدمه عندما تحدد Lay Ua‏ ثم تقوم 
بتسعير المنتج بصورة Giz‏ هذا الهدف . والراقع أن هذه السياسة تستخدم 
لتحقيق معدل عائد معين على رأس الال المستثمر . ومعظم الأسعار التى 
تستخدم فى منظمات المنافع العامة تعتمد على هذه السياسة . كذلك فان 
شركة جينرال موتور تقوم بتحديد أسعارها بناءاً على هذه السياسة 
وذلك بهدف تحقيق معدل عائد على رأس الال المستثمر يتراوح بين ٠١‏ - 
؟/ ) 1985 Kotler,‏ ( . 

أما السياسة الخاصة بتحديد السعر بناءاً على القيمة المدركة للمنتج 
فهى سياسة تعتمد على معرفة القيمة التى يراها المستهلك فى المنتج من 
حيث الاشباع gill‏ يحصل عليه بدلا من الاعتماد على التكاليف أو الربح 
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المستهدف . ولتحديد هذه القيمة فان هناك بعض الجوانب الخاصة بالمنتج . 
والتى تؤخذ فى الحسبان عند تحديد السعر . ومن أهم هذه الجوانبُ درجة 
التحمل © والجودة > والخدمات المصاحبة للمنتج ٠‏ وتكلفة العمليات © 
والضمان ...الخ . وبتم عادة مقارنة هذه الجوانب فى منتج المنظمة بتلك 
التى توجد فى منتجات المنافسين لكى يتقرر ما اذا كان سعر منتج المنظمة 
سوف يكون أعلى أم أقل من سعر المنافسين . وبطبيعة الحال تتطلب هذه 
السياسة وجود متابعة مستمرة من المنظمة للمستهلكين بأسواقها حتى يمكن 
أن تعرف القيمة التى يدركوها للمنتجات التى تقدمها لهم.ويمكن Lad‏ من 
خلال هذه المتابعة معرفة اذا كان المستهلك يدرك السعر على أنه أعلى أو 
اقل من قيمة المنتج ‘ 

وسياسة تحديد السعر بتاعا على الاسعار السائدة فى السوق تعتمد 
على محارلة المنظمة وضع سعر لمنتجها يكون فى حدود الاسعار الخاصة 
بمنتجات المنافسين . وفى هذه الحالة فقد تقوم المنظمة بمتابعة سعر المنظمة 
القائدة فى السوق وتحاول أن تقدم إما سعرأً مساويا له . أو أقل . أو أعلى 
منه . والواقع أن اتباع هذه السياسة يؤدى الى التقليل من مخاطر نشوب 
حرب سعرية بين المنافسين فى السوق . 

وسياسة سعر العطاءات تستخدم عادة عندما تتقدم المنظمة لاداء عمل 
محدد معلن عنه . وفى هذه DUI‏ فان السعر يتم تحديده بناءاً على 
توقعات المنظمة حول الأسعار التى قد يتقدم بها المنافسين بدلا من النظر 
الى التكلفة أو الربح . وينبغى على المنظمة عند تحديدها للسعر باستخدام 
هذه السياسة ألا يكون السعر منخفضا عن WEI‏ المتوقعة حتى BAY‏ 
DLS‏ من وراء أداء العملية المطلوبة e‏ أو أن يكون سعرها اعلى من اللازم 
فتخسر العطاء لصالح المنافسين . والواقع أن المنظمات التى تدخل الى عديد 
من العطاءات لأعمال مختلفة تأخذ معيار القيمة المترقعة من كل عمل 
كأساس لتحديد أسعارها فى هذه العطاءات . 

LoL‏ فان المنظمة لابد وأن تحدد بعض السياسات المرتبطة بعملية 
التغيير فى الأسعار . ومثل هذه السياسات لابد وأن تغطى النفقات الخاصة 
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بنقل وتسليم البضاعة عبر المناطق الجغرافية المختلفة . وتشمل هذه 
السياسات إما سياسة التسعير على أساس التسليم فى مكان المشترى ٠‏ أو 
السعر الخاص بالتسليم فى مكان البائع ٠‏ أو سياسة الأسعار الموحدة لجميع 
المناطق . أو سياسة اختلاف منطقة التسليم . ويرتبط Lal‏ بالسياسات 
الخاصة بتغيرات السعر سياسات الخصم المختلفة مثل سياسة خصم الكمية 
المتجمع وغير المتجمع » وسياسة الخصم النقدى أو تعجيل الدفع . وسياسة 
الخصم التجارى . كذلك من السياسات المرتبطة بتغيرات السعر سياسات 
المسمرحات مثل سياسة المبادلة ٠‏ وسياسة إعادة المشتريات Tol.‏ فان 
السياسات المرتبطة بتغيرات السعر تتضمن تلك السياسات التمييزية فى 
الأسعار والتى قد تبنى إما على أساس نوع المستهلك . أر على أساس 
رذج pall‏ الذى يتم شراؤه اذا كانت اننظمة تنتج عدة فاذج من المنتج ٠‏ أو 
على أساس وقت الشراء . 

(د) السياسات الترويجية : الترويج هو شكل من اشكال 
الاتصال الذى تستخدمه المنظمة بغرض اخبار ‏ أو اقناع أو تزويد الافراد 
بنتجات أو خدمات المنظمة )1985 , Evans and Berman‏ ( . والترويج 
يساعد المنظمة على تكوين انطباع وصورة ذهنية فى ذهن المستهلك حولها 
أو حول منتجاتها أو خدماتها . كذلك فان نشاط الترويج يعمل على دفع 
المبيعات وزيادتها وعلى ترطيد العلاقة بين المنظمة ومنافذ التوزيع التى 
تستخدمها ٠‏ وعلى مساعدة المنظمة فى تبرير السعر المحدد للمنتج . 
وعلى LLY‏ على تسأولات بعض المستهلكين . وعلى تقديم خدمات ما 
بعد البيع الى المستهلك . وينبغى علينا أن ندرك أن نشاط الترويج لايوجه 
فقط الى المستهلكين . ولكنه يرجه الى العديد من الاطراف الأخرى مثل 
ملاك المنظمة ( dhe‏ الاسهم ) . والحكومة . والعاملون بالمنظمة ٠‏ 
والموردون © والمنافسون . 

ويمكن القول بأن السياسات الخاصة بنشاط الترويج تشمل تلك 
السياسات المرتبطة بشكل مزيج الترويج الذى سوف يستخدم ٠‏ والسياسات 
المرتبطة بمحتوى النشاط الترويجى . والسيامات المرتبطة بحجم ميزانية نشاط 
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الترويج ٠‏ وتلك السياسات المرتبطة بالرسائل التى سرف تستخدمها المنظمة 
فى اتصالها بالجماهير المختلفة . | 

والسياسات التى تتعلق بشكل المزيج الترويجى ترتبط بتحديد ما ھی 
pole‏ التروبج الذى سرف تستخدمه المنظمة . ومن المعروف أن هله 
العناصر إما ان تكون MEY‏ » أو البيع الشخصى . أو الاشهار والنشر . 
أو ply‏ تنشيط المبيعات المختلفة . ويكون على المنظمة أن حدد سياستها 
فيما يتعلق بأى من هذه العناصر سرف تقرم باستخدامها Shas‏ حجم من 
الاحجام من كل عنصر حتى يمكن أن تتصل بعملاتها بصورة فعالة . 

أما السياسات المتعلقة بالمحترى فهى السياسات المرتبطة بتحديد 
محتوى الرسائل الترويجية التى سوف ترسلها المنظمة الى المستهلكين 
والأطراف الأخرى ذات الاهمية لها . رالراقع أن الرسائل الترويجية قد تركز 
فى محتراها على OLA!‏ أر على استخادم أسلوب المرح ٠‏ أو التركيز 
على ملامع وخصائص النتح أو الخدمة . أو استخدام مفهوم الخرف . أر 
على أسلوب الاقناع . أو حتى على عقد مقارنات مع منتجات المنافسين . 

والسياسات المتعلقة بتحديد حجم ميزانية الترويج دد الطرق التى 
سوف يتم بواسطتها تحديد حجم مخصصات الترويج . فالمنظمة يمكتها أن 
تعتمد فى ذلك على استخدام سياسة تخصيص الفائض من الأموال للترويج 
( مايتبقى لديها ) . أى ان أى أمرال لم يتم تخصيصها لأى استخدامات 
أخرى يتم تخصيصها GW‏ منها على نشاط الترويج . والسياسة الأخرى 
التى يكن أن تستخدمها المنظمة هى السياسة الحدية والتى تعنى إما زيادة 
مخصصات الترويج للعام القادم عن تلك التى تم انفاقها فى العام السابق , 
أو تقليل هذه المخصصات عن العام السابق بنسية محددة . والسياسة الثالثة 
هى أن تقوم المنظمة بمحاولة تخصيص fle‏ للانفاق منه على الترويج فى 
حدود المبالغ التى يخصصها المنافسون . والسياسة الرابعة هى أن تقوم 
المنظمة بتحديد نسبة مثوية معينة من المبيعات JUW‏ منها على نشاط 
الترويج . ومعنى ذلك أن حجم تفقات الترويج ترتبط بحجم المبيعات . فاذا 
زادت المبيعات زادت المخصصات والعكس صحيح . والواقع أن أحد الابحاث 
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التى تمت فى ميدان الانفاق الترويجى وارتباطه بحجم المببعات يشير الى أن 
المنظمات التى تستقطع من ميزانية الترويج لديها وتحفظها خلال مرور 
المجتمع iby‏ الركرد الاقتصادى ( نتيجة لنقص المبيعات خلال هذه 
المرحلة ( تخسر جزلا كبيرأ من حصتها فى السوق us.‏ انها تأخذ Ls,‏ 
اكبر لاسترداد هذه الحصة عندما ينتقل المجتمع من مرحلة الرواج مقارنة 
بالمنظمات التى تحتنظ بحجم مخصصاتها الترويجية كما هى اثناء فترة الركود 
والكساد ( 1982 , Wall Street Journal‏ ) . ومن السياسات الأخرى 
لتحديد مخصصات الترويج أن تقوم المنظمة بتحديد الأهدان المرجره من وراء 
نشاط الترويج ثم تحدد الوسائل البديلة للوصول الى هذه الاهداف ٠‏ ثم تقرم 
بتحديد تكلفة هذه الرسائل رجمعها لكى تصل الى حجم المخصصات 
المطلوبة. ويطلق على هذا المدخل فى محديد ميزانية التروبج اسم مدخل 
الهدف . والراقع أن مشكلة محديد أهداف الترويج . ومشكلة تعقد تحديد 
الوسائل الخاصة بتحقيق هذه الاهداف هى التى قنع المنظمات الصغيرة الحجم 
من استخدام هذا المدخل . ولكن على الرغم من ذلك فان أحد الدراسات 
الحديثة التى تناولت بعض المنظمات الصناعية الامريكية بالدراسة تشير الى 
أن 47 /ز من شركات الدراسة تستخدم هذه الطريقة ) Business News,‏ 
4 ( . 

Lol,‏ فان سياسة تحديد وسائل الاتصال مع الجماهير تتضمن الاختيار 
من بين عديد من الوسائل التى يمكن للمنظمة استخدامها والتى تشمل 
الغلاف . وعلامة أو اسم المنتج . أو العرض فى نقط الشراء . أو العينات 
أو عرض المنتج فى المتاجر لتجربته » أو استخدام الكوبونات ٠‏ واخيراً وسائل 
الاتصال الجماهيرية مثل الصحف . والمجلات . والبريد © واللملصقات ٠‏ 
والاذاعة » والتيلفزيون مد e‏ 

۳ - سياسات الانتاج : ان نشاط الانتاج ينطرى على القيام CH‏ 
المواد الارلية » والعمالة , والالات » وتسهيلات الانتاج بغرض تحويلها الى 
منتجات أو خدمات يكن للمنظمة أن تبيعها عند ربح محدد . ومن هنا فان 
نشاط الانتاج بؤثر ويتأثر بكل الانشطة الأخرى فى المنظمة . ومن أهم 
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السياسات المرتبطة بنشاط الانتاج السياسات الخاصة بتصميم المنتج ٠‏ 
وتخطيط التسهيلات الانتاجية » والرقابة على المخزون ٠‏ والموقع . 

(أ) تصميم pall‏ : إن النشاط الهام من انشطة تصميم المنتج 
والذى يهتم به مدير وحدة الانتاج بالمنظمة هو ذلك النشاط GUI‏ يتعلق 
بتحديد مراصفات المنتج . فهذه المراصفات هى ألتى تحدد نوع المواد الآولية 
التى يكن استخدامها فى انتاج هنا gall‏ . وكذلك تحديد طبيعة الأعمال 
التى سوف يتم اسنادها الى العاملين بوحدة الانتاج . وأخيرآ هى التى تؤثر 
على التخطيط الداخلى للمصتع . وعادة ما يتم تنمية هذه المراصفات كجزء 
فى تصميم المنتج من خلال التعارن بين ثلاث وحذات أساسية وهى الانتاج e‏ 
وألتسويق ؛ ووحدة البحرث والتنمية . 

وتصميم gull‏ أيضآ يتتاول بعض الجزانب الاخرى المرتبطة بالماتج Je‏ 
جودته e‏ ودرجة Gy. abit‏ صيانته » وطرل العمر الافتراضي له ( 
Chase and Aquilano, 1935‏ ) . بالسيامات. الخاصة يدرجة تحمل gel‏ 
تتعلق بتحديد جردته . وكسية المراد الأولية وأتراعها اللازمة لانتاجه , 
والاختبارات الواجب القيام بها على المنتج قبل خروجه الى السوق ٠‏ واخيراً 
السعر الخاص gdh‏ والصررة الذهنية التي يتيغى تنميتها فى الاسراق عن 
هذا المنتج . ومثل هذه السياسات SY‏ تركها لمدير الانتاج لكى 
يحددها وفقا لما يتراءى له ولكن الافضل أن تضعها المنظمة ويلتزم بها مدير 
الاتتاج . | 

Ops! bbe (o)‏ الانتاجية : بعد أن تحدد المنظمة 
نرعية المنتجات التى سرف تقوم يانتاجها فان الاهتمام يبدأ بتخطيط 
التسهيلات الانتاجية اللازمة للقيام بهذا الانتاج Jas.‏ هذا التخطيط 
يشمل تحديد طاقة المصنع الانتاجية . وهيكل تدفق العملية الانتاجية ؛ 
وموقع التسهيلات الانتاجية المختلنة داخل paali‏ . رطاقة gali‏ يكن 
تعريفها bitty‏ من خلال استخدام المدخلات مثل ساعات العمل OYN‏ 
أو الافراد ٠‏ أو يكن تعريغها رتحديدها باستخدام المخرجات مثل pre‏ 
المنتجات أو عدد المستهلكين الذين يكن خدمتهم براسطة المنظمة . Bh‏ 
كأنت المنظمة من النوع الذي يقرم بانتاج عديد من المنتجات BE‏ يكرن 
LY‏ عليها أن حدد الطاقة الانتاجية الخاصة يكل منتج من هذه المنتجات . 
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والسياسات الخاصة بوضع أولويات للمنتجات AY‏ وأن تكون واضحة فى هذا 
. الحالة حيث أن وجردها ومعرفتها يساعد علي تخصيص الطاقة الانتاجية 
المتاحة لانتاج كل منتج من هذه المنتجات . كذلك Sly YY‏ تكون السياسات 
المرتبطة بالتوسع فى الطاقة واضحة ومحددة . وهذه السياسة لابد وان 
تغطى كل القرارات طريلة الأجل . أو قصيرة الأجل بشأن التوسع فى 
الطاقة . فالتوسع فى طاقة المصنع تتطلب اتخاذ عديد من القرارات مثل 
قرارات تحديد حجم الاستثمارات المبدئية . ومعدل المخرجات وجودتها ٠‏ 
والمتطلبات الخاصة برضع هذه الطاقة الجديدة wee‏ التشغيل ٠‏ ودرجة 
المرونة المطاربة فى الطاقة الجديدة ٠‏ ونم الصيانة المرتيطة بهذه AGEN‏ 
ومعدل التقادم فى هلد الطاقة . والمخزرن ٠‏ وتمقيق التوازن بين GH‏ 
قبل قبادوا بالترسع . ومشل هذه 
القرارات لابد وأن تغطيها سياسة المنظة الخاصة بالترسع فى الطاقة . 


الجديدة وتلك العى ترجد لدى LAU‏ 


Ub,‏ هيكل تذفق العملية الانتاجية باختلاف خصائص gall‏ محل 
الانتاج . رهناك عدد من هياكل تدفق العملية الانتاجية والتى من أهمها 
هيكل الررش الستاعية . أو هيكل انتاج دفعات صغيرة الحم ٠‏ أو هيثل 
خط التجميح ٠‏ أو فيكل Goud!‏ المسعمر ( , Hayes and Weelwright‏ 
4 ) . ويعبر الشكل رقم )4-4( عن خصائص وانراع المنتجات التى 
تتناسب مع كل هيكل من هذه الهياكل . 


هيكل الدفمات !ا 
cel‏ 


هيكل Gill‏ 
ا مستمر 








حجم صغير ودرجة Ul‏ منخنضة حجم صغير | حجم کہیر ‏ حجم aS‏ ودرجة 
ومنتجات متمددة ومتجات محدودة  u dig‏ النمطة 

التتريع ود عالية من النمطية 

شكل رقم )٤-۷(‏ يعبر عن ترافق هيكلى العسلية الانتاجية مع الندجات التى يتم انتاجها 
Thomas, J.G., Stratgic Management, 1988, P. 291.1 pati‏ 
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(ج) الموقع : يعد الموقع العامل الثالث الهام فى السياسات 
الانتاجية - وتهتم سياسة الموقع بكل من مرقع العملية الانتاجية . وايضا 
موقع مخازن المراد الآولية . أو المنتجات النهائية . والهدف الرئيسى من 
السياسات الخاصة بالمرقع هو تدنية التكاليف الخاصة بالمناطق التى يمكن 
للمصنع التوطن بها ٠‏ وكذلك بالمواد الأولية ومستلزمات الانتاج الأخرى . 
وترتبط التكاليف الخاصة بالترطن بتكلفة الاراضى التى يقام عليها 
المصنع ٠‏ وتكلفة المبانى ٠‏ وتكلفة العمالة بمنطقة التوطن . وتكلفة الضرائب 
المرتبطة بالترطن . أما تكاليف الترزيع فهى ترتبط بتكلفة توزيع المنتجات 
الى منافذ التوزيع ( WS‏ النقل والمناولة ( وتكلفة نقل مستلزمات 
الانتاج الى بعض المصانع الأخرى فى حالة تعدد مصانع المنظمة . أما تكلنة 
مستازمات الانتاج فترتبط بترافرها فى مناطن المصنع كذلك تكلفة الحصرل 
عليها . 

والى جوار التكاليف الخاصة بالموقع فان سياسة المرقع أيضا عليها أن 
تراعى أهمية بعض الاعتبارات الأخرئ فى اختيار الموقع مثل أهمية الطاقة 
المحركة » والعلاقات العمالية . ومستوى المعيشة بالمنطقة التى يوجد بها 
المصنع ٠‏ وتكلفة وسائل الانتقال وتوافرها » ودرجة توافر المياه والطاقة 
الكهربائية © والمناخ السائد فى منطقة الترطن ٠‏ والضرائب التى تدفعها 
المنظمة فى كل منطقة . ومن السياسات الهامة الأخرى المرتبطة بالموقع 
سياسة نقل وتحويل الايدى العاملة بين المصانع المختلفة التى قد تمتلكها 
المنظمة . ومثل هذه السياسة تزداد أهمية عندما تكون المنظمة فى صدد 
اغلاق أحد المصانع وانشاء مصنع جديد Yay‏ منه فى منطقة أخرى : 


(د) المخزون : الواقع أن المخزون هو أى موارد عاطلة لدى المنظمة. 
ولهذا فان المخزون قد يشمل بعض المواد التي تدخل فى العملية الانتاجية . 
أو بعض المواد المساعدة للعملية الانتاجية ٠‏ أو الطاقة رالآلات غير 
المستخدمة . والمنتجات تحت التشغيل . والأدوات والمعدات غير المستخدمة , 
والعمالة الزائدة عن الحاجة . والواقع أن اكبر عناصر المخزون لدى المنظمات 
الصناعية هر عنصر المخزون من المواد الأولية حيث أن المخزون من هذه المواد 
قد يصل الى حوالى .70 من النفقات الكلية للمنظمة ( Schonberger,‏ 
35 ) . وتساعد الرقابة الفعالة على المخزون لدى المنظمة على خدمة 
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المستهلك بطريقة أفضل . كما أنها تدعم من المركز التنافسى للمنضمة ٠‏ 
وتخفض من حجم رأس الال المستثمر فى المخزون . والسياسات المرتبطة 
بالمخزون لابد وأن تراعى عدة نقاط ub‏ ترتبط بهذا المخزون . ومن اهم 
هذه النقاط الوقت الملائم للمخزون ( توقيت المخزون ) والذى يتضمن نقطة 
أعادة الطلب . وتخطيط المتطليات من المراد ٠‏ والتوازن بين تكلفة اعادة 
الطلب وتكلفة الاحتفاظ بالمخزون . 

كذلك فان السياسة الخاصة بشراء المراد أو الاجزاء أو تصنيعها بدلاً من 
شرائها تعد من السياسات الأساسية للمخزون . ومن الممكن للمنظمة أن 
تصنع ما تحتاج اليه من بعض مستلزمات الانتاج بدلاً من شرائها وذلك من 
خلال قيامها بالتكامل الرأسى الخلنى . وعلى المنظمة أن توضح فى 
سياسات المخزون ما اذا كانت سوف تنتج هذه Ob‏ أو تشتريها من 
بعض الموردين الخارجيين . كذلك لابد وأن محدد سياسات المخزون بالمنظمة 
مسثولية الرقابة على المخزون واسناد هله المسئولية الى جهة واحدة أو عدة 
جهات بها . 

ع - السياسات الخاصة بالمرارد البشرية : ترتبط laf‏ 
الرحدة المسثرلة عن الموارد البشرية العاملة بالمنظمة بالوحدات الوظيفية 
الأخرى . فهذه الوحدة هى التي تكون مسئولة عن توفير ماتحتاجه الوحدات 
الأخرى من الموارد البشرية وعن اعداد هذه المرارد إعدادآ Lie‏ للاعمال 
المطلربة منهم ٠‏ وعن زيادة دافعيتهم للعمل ٠‏ والاحتفاظ بالقرى العاملة 
التى تحتاج اليها المنظمة . ومن السياسات الهامة DUI‏ وحدة الموارد 
البشرية سياسات الاختيار ٠‏ وسياسات تقييم الاداء وتقدير المكافآت . 
والابقاء على هذه الموارد عند درجة عالية من الكناءة والفاعلية فى الاداء. 

(أ) سياسات الاختيار والتعيين : لاشك وأن سياسات المنظمة 
تؤثر على المماراسات الخاصة بعمليتى الاختيار والتعيين . فمثلاً سياسة 
المنظمة بالترقية للمناصب الادارية من العاملين داخل المنظمة تحد من قدرتها 
على استخدام افراد لايعملون لدى المنظمة فى شغل الوظائف الادارية 
الخالية . كذلك فان سياسة المنظمة المتعلقة باختيار أو عدم اختيار بعض 
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الافراد ( كالسيدات . أو صغارالسن ... الخ ) يؤثر تأثيرا مباشراً على 
عملية الاختيار . Jak,‏ فان سياسة المنظمة. فى استخدام افراد ذوى 
اشتراطات خاصة ( كالتعليم . أو المظهر . أو الخصائص الجسمانية ٠‏ أو 
الشخصية ) يؤثر فى قدرة المنظمة على الاختيار. 

(ب) سياسة تقييم الاداء وتقرير المكافآت : تعد عملية 
تقييم الاداء من العمليات الهامة للرحدة المسئرلة عن الموارد البشرية. حيث 
أن هذا التقييم يزود العاملين بالمعلرمات عن مستوى ادائهم للعمل . كما 
أنه يستخدم lls‏ لزيادة فعالية اداء الافراد ( من خلال التدريب أو 
التنمية ) . ويوفر Lad‏ معلومات تساعد فى توزيع المهام والأعمال فى 
المستقبل ) 1976 , Levinson‏ ) . والراقع أن السياسات الخاصة بتقييم 
الاداء والتي تضعها الرحدة المسثرلة عن المرارد البشرية فى المنظمة Pp‏ 
على بقية الرحدات من حيث ) 1983 , Ivancevich and Glueck‏ ) : 

. الاوقات التى تتم فيها عملية التقييم على مدار العام‎ )١( 

. درجة تكرار وانتظامية عملية التقييم على مدار العام‎ (Y) 

)1( من الذى يترلى القيام بالتقييم ( الرئيس المباشر أم أكثر من 

رئيس . زملاء الفرد . المرؤرسين . الفرد ذاته , خبير تقييم ) . 

والسياسات الخاصة بتقدير المكافآت ( تشمل العلارات . والترقية › 
والحوافز ) هى Lad‏ من اختصاص الرحدة المسئولة عن المرارد البشرية 
بالمنظمة . وفى الماضى فان مثل هذه المكافآت كان يتم تقديرها وتوزيعها 
بطريقة شخصية ولازال هذا الأمر يحدث فى بعض المنظمات الصغيرة 
( المملوكة للفرد ) حتى الآن . أما المنظمات الكبيرة فانها تقوم بتنمية نظام 
رسمى ومحدد والذى يستخدم فى تقييم اداء الافراد وتقدير حجم المكانآت 
الممنرحة لكل فرد منهم . 

(ح) الابقاء على المرارد البشربة عند درجة عالية من 
الكفاءة : إن اختيار الافراد وتعيينهم فى المنظمة تمثل الحلقة الاولى فقط 
فى أعداد وبناء الموارد البشرية التى تحتاج اليها المنظمة . ولكى يتم هذا 
العمل فلابد وأن تتولى الوحدة المسئولة عن الموارد البشرية تنمية وتدريب 
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هؤلاء الأفراد . والواقع أن سياسات التدريب والتنمية التى تتبعها المنظمات 
تختلف Ly WS!‏ من منظمة لأخرى . 

فالتدريب على الرظيفة On - the - Job Training‏ يعد من سياسات 
التدريب التى توجد لدى غالبية المنظمات . ومن الطرق المتبعة فى تنفيذ 
هذه السياسة التدريبية استخدام فرد آخر بالمنظمة يتولى تدريب الفرد 
الجديد . أو وضع الفرد تحت الملاحظة والاختبار ‏ أو تمريره على عدد من 
الرظائف والأعمال . أو قيام الفرد الجديد بعدة مقابلات مع الاداريين 
والمشرفين . أو غذجة السلوك . وعلى الرغم من أن المنظمات تتفق فى 
استخدام سياسة التدريب على العمل فانها تختلف فيما بينها حول من الذى 
يقدم هذا التدريب e‏ ومن الذى يشارك فيه 

Wis‏ فان سياسة التدريب خارج العمل Off - the - Job‏ من السياسات 
التى تستخدمها المنظمة والتي يتم فيها تدريب الفرد فى اماكن بعيدة عن 
مكان العمل . وهناك أيضاً بعض الطرق التى تستخدم فى هذا التدريب 
مغل التدريب فى قاعات دراسية , أو التدريب باستخدام المؤقرات أو الندوات 
العلمية . أو ياستخدام أسلوب المحاكاة ٠‏ أو باستخدام المباريات الادارية » أو 
اسلوب المواقف الحرجة . أو اسلوب التدريب المهنى . وتعمل السياسات التى 
تتبعها المنظمة على التحكم فى قدرة انتظام الافراد فى هذه البرامج 
التدريبية . ومن أهم السياسات ضرورة وجود فرد يحل محل الفرد فى اداء 
العمل اثناء غياب الأخير لحضوره التدريب ٠‏ ودرجة مساهمة المنظمة فى 
تغطية نفقات ومصروفات الانتقال والحضور للبرامج التدريبية » وسياسة 
المنظمة فيما يتعلق بدفع رسوم الاشتراك فى البرامج » واخيراً سياسة المنظمة 
فى احتساب الأيام التي يحضر فيها الفرد برامج التدريب phi‏ عمل يدفع 
عنها أجر كامل أو جزء من الاجر . 

ومن السياسات الأخرى المرتبطة بالحفاظ علي القرى البشرية داخل 
المنظمة تلك السياسات المتعلقة بالأمن الصناعى وحماية القرى البشربة من 
التعرض للاصابة أو للحرادث أثناء تأديتهم لأعمالهم . ومن الاتجاهات التي 
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تأخذ بها المنظمة بغرض التقليل من الاصابة أو الؤفاة بسبب العمل ما يلى 
(Heneman , Schwab , Fossum , and Dyer, 1983- )‏ : 
)١(‏ تخصيص أحد الافراد واعطائه السلطة اللازمة للقيام بأى تعديل 
فى ظروف العمل بحيث يؤدى هذا التعديل الى توفير ظروف عمل 
pail‏ تقلل من تعرض الافراد للاصابة أو الرفاة بسبب العمل . 
(Y)‏ جعل قدرة المشرفين على le‏ الافراد العاملون معهم من 
التعرض للاصابة أو الحرادث eked‏ فى تقييم ادائهم . 
(P)‏ القيام بالاختبارات والفحوص الدورية لوسائل وظروف العمل 
للتأكد من سلامتها وأنها لن تؤدى الى تعريض الافراد للاصابة 
أو الوفاة . 
(4) وضع معلومات دورية عن معدلات الاصابة والحوادث إثناء العمل 
فى التقارير الدورية المرفوعة الى مجلس ادارة المنظمة . 
)0( القيام بنشر الاحصاءات الخاصة بمعدلات الأصابة والحرادث خلال 
فترة زمنية للعاملين داخل المنظمة . 
)1( عمل مسابقات بين الوحدات والتى تهدف الى قيام كل وحدة 
بالتنافس على توفير أفضل ظروف عمل لاتؤدى الى تعرض 
الأفراد بها للاصابة أو الحرادث . 
(۷) القيام بتدريب الافراد بصورة مستمرة على نظم الأمن الصناعى 
وطرق الوقاية من الاصابة والحوادث الصناعية . 


القضايا الاستراتيجية الخاصة : 


إن القضايا العامة السابقة هى قضايا تهم كل المنظمات عندما تأتى الى 
مرحلة وضع اختياراتها الاستراتيجية مرضع التنفيذ . ولكن الى جوار هذه 
القضايا العامة فان هناك عدد1 من القضايا الخاصة والتى تهم بعض المنظمات 
دون غيرها . ومن احم هذه القضايا الخاصة قضيتان أساسيتان وهما قضية 
تقديم الادارة العليا للتغيير المطلوب فى ترجهات وانشطة المنظمة والعمل 
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على مواجهة مشاكل هذا التغيير . وكذلك قضية تنمية المنظمة بسورة 
تتلائم مع التغيرات التى تحدث أو المتوقع حدوثها فى بيثتها الداخلية 
والخارجية وسوف نتعرض فى الجزء الباقى من هذا الفصل لهاتين 
القضيتين . 


: قضية التغيير‎ = ١ 
: التغيير المطلرب للمتظمة‎ ps : Yi 

تعتبر هذه القضية قضية خاصة لتلك المنظمات التي تحاول اجراء تعديلاً 
أو تغييراً شاملا فى توجهاتها وأنشطتها . ولقد قلنا من قبل أن ادارة 
معظم المنظمات لاتميل الى هنا النرع من التغيير وانما تفضل القيام بالتعديل 
البطىء والذى لايصاحيه أى مشكلات eee‏ المنظمة . 
وتوجهاتها Gb‏ عادة ما تواجه بمخاطر كبيرة تتعلق بتغيير حضارتها 
ومستوى الاداء بها . ومن أشهر من كتب فى عمليات التغيير هر كيرت 
لرين والذى يرى بأن أى تغيير لابد وأن يمر بثلاث مراحل أساسية وهى 
Lewin , 1951)‏ ( : 


)1( مرحلة إذابة الثلوج -unfreezing‏ 

(۲) مرحلة التغيير Change‏ - 

-Refreezing gtd! مرحلة إعادة‎ (Y) 
مرحلة اذابة الثلرج : ويقصد بها تلك الجهود التى تبذل‎ )١( 
فى المنظمة لكى تجعل الافراد العاملين بها يتقبلون عملية التغيير . فخلق‎ 
الاستعداد لدى الافراد أو لدى المنظمة للقيام بالتغيير هو الذي يطلق عليه‎ 
وتتضمن هذه العملية دفع الافراد فى المنظمة الى ادراك‎ . g عملية اذابة‎ 
أن السلوك أر الاستراتيجية الحالية التي يعملرن بمقتضاها لم تعد ملائمة أو‎ 
انها تؤدى الى تدهرر النتائج رالاداء . واذا حدث هذا الادراك لدى الافراد‎ 
فان ذلك يؤهلهم لقبرل مفهرم ضرورة القيام بتغيير السلوك أو الاستراتيجية‎ 
الحالية ولتدعيم هذا الادراك فقد تستخدم بعض المعايير الخاصة بالاداء‎ 


Fo 


رالتی تظهر سوا فى AW‏ مشل انخفاض معدل الربح » أو تقلص حصة 
المنظّمة فى السوق . فاستخدام تحليل الفجرة والذى يظهر الفارق بين الاداء 
الحالى باستخدام بعض المعايير كالربحية أو حصة المنظمة فى السوق 
وبين الاداء المستهدف يكن المنظمة باقناع الافراد العاملين بالمنظمة بأن 
هناك ضرورة ملحة للتخلص من السلوك الحالى واستخدام استراتيجيات 
جديدة . 

iby (1)‏ التغيير : وتتضمن هذه المرحلة اختيار بعض 
الاساليب والتى يمكن استخدامها فى وضع التغيير المطلوب موضع التنفيذ . 
ومن الضرورى أن نفهم أن هذه المرحلة تتطلب فترة Luj‏ طريلة نسبية . 
فقد تستغرق عدة شهور أو احيانا عدة سنوات . وهناك عدة أساليب تم 
تنميتها بواسطة علماء تنمية المنظمات والتى تساعد الادارة فى تدخلها 
لتطبيق بعض الاستراتيجيات الجديدة وسوف نعود اليها فى الجزء pul‏ . 

(P)‏ إعادة التثليج : وتعنى هذه المرحلة محاولة المنظمة لبناء 
درجة عالية من التزام الافراد نحو الاستراتيجية الجديدة دون خلق أى نوع 
من المقاومة تجاهها . وقد تتضمن عملية اعادة التثليج أن تحاول المنظمة 
تغيير حضارتها بحيث تتناسب مع متطلبات الاستراتيجية الجديدة . وقد 
يتضمن ذلك تغيير بعض الافكار أو القيم التى يژمن بها العاملرن فى 
المنظمة . وفى هذا الصدد فان ous‏ يرى بأنه من الضرورى أن يتم هذا 
التغيير بصورة مرحلية « ولذلك فانه يطلق على هذه المراحل اسم التزايد 
المنطقى Way . Logical Incrementalism‏ له فان هذه العملية تتضمن 
مرور المنظمة بالمراحل الآتية ( 1980 Quinn,‏ ) : 

» العمل على خلق بؤر للالتزام العالى من خلال اختبار الافكار‎ - ١ 

وبناء النجاح فى مجالات العمل المختلفة » وخلق درجة عالية من 
الثقة والقدرة على النجاح فى الوقت المناسب . 


Y‏ - ضرورة تفادى دفع الافراد الى أجماعهم على أن الاستراتيجية 
الجديدة هى أسترا اتيجية ناجحة قبل اقتناعهم بها اقتناعاً كاملا . 
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-Y‏ محاولة دفع الافراد الى الاقتناع of‏ أى بدائل لهذه الاستراتيجيات 
لن تحقق نفس الدرجة من النجاح للمنظمة . 
٤‏ - تركيز جهود رجال الادارة فى مختلف المستويات على بناء درجة 
من الالتزام العالى والاجماع على أن الاستراتيجية الجديدة هى 
أفضل من سابقتها وهى أيضاً أفضل بديل متاح . 
ه - اعطاء الافراد الذين يژمنرن بالاستراتيجية الجديدة دفعة معنوية 
عالية حتى يمكنهم العمل على انجاحها اثناء عملية وضعها موضع 
التنفيذ الفعلى . 
Lu‏ : محليل القرى البيثية المرتبطة بالتغيير : 
إن تقديم المنظمة لبعض الاستراتيجيات الجديدة والمختلفة عن تلك التى 
تستخدم WE‏ بواسطتها يتطلب من ادارتها العليا أن تقرم بتحديد كل 
القرى التى يمكن أن تتأثر بهذا التغيير . وتلك القوى إما أن تكون مع 
التغيير ( مكاسب ) . أر ضده ( مضار ) . ومن الأساليب المستخدمة فى 
تحلبل القوى التى تعمل مع أو ضد التغيير أسلرب تحليل القرى البيئية 
Force Field Analysis‏ والذى تم إستعارته من ميدان دراسة علم 
الطبيعة Physics‏ . ويعبر الشكل رقم ( ۷ - 8 ) عن هذا الاسلرب . 
وكما هر واضح فى هذا الشكل فان هناك قوى توجد فى البيئة الداخلية 
والخارجية والتى تعمل على تعضيد وتأييد التغيير ٠‏ وتلك التى قد 
تعمل على عرقلته والقضاء عليه . ويعبر عن القرة النسبية لكل ras‏ 
من عناصر القوى البيئة من خلال طرل السهم الذى يمثله . 
ورفقا لهذا الاسلوب فان المنظمة تصل الى نقطة الترازن عندما تكرن 
مجموعة القوى التى تعمل مع التفيير مساوية لمجموعة القوى التى تعمل 
ضده . فالمنظمة تسعى الى نقطة الترازن وهى النقطة (ب) على الرسم 
وذلك من خلال : 
)١(‏ زيادة حجم القرى التى تعمل مع التغيير . 
(؟) التقليل من القرى التى تعمل ضد التغيير . 
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والواقع أن المنظمة. تقع فى خطأ فادح عندما تحاول زيادة حجم مجمرعة 
القرى المؤيدة للتغيير مع عدم قيامها بالتقليل من حجم مجمرعة القرى 
التى تعارض هذا التغيير . حيث يؤدى ذلك الى زيادة درجة التوتر 
والتعارض . والصراع بين هاتين المجمرعتين ( 1985, Thomas‏ ) . 


قرى معارضة للتغيير قرى مؤيدة للتغيير 
ل و او 
| به |>— 


نقطة الترازن المطلوب 
الرصول اليها 
1 
تقطة الترازن الحالية 
شكل رقم (7-) استخدام أسلرب تحليل القرى الميدانية لتطبيق 

التفيير فى الاستراتيجيات LAIL LUI‏ . 
قامت بتحديد كل القرى البيئية التى تعمل مع أو ضد التغيبر المطلرب 
تنفيذه . ويمكن القول بأن هذه القرى إما ان تكون قوى داخلية ( داخل 
المنظمة ) أر قوى خارجية ( فى بيئة المنظمة ). ويعبر الشكل رقم 
( ۷-۷ ) عن بعض هذه القرى . وكما هر واضح فى هذا الشكل فان 
القرى الداخلية المؤيدة والمعارضة للتغيير تشمل - على سبيل المثال - 
هذه gäl‏ > 


ومن المهم للمنظمة عندما تستخدم هذا الاسلرب أن تتأكد من أنها قد 


Yet 


(١)الموارد‏ المادية المحدردة . 

(؟) العلاقة بين المنظمة والعاملين بها . 

. حضارة المنظمة‎ (Y) 

. التفيير فى حصة المنظمة بالسرق‎ )٤( 

)0( التغيير فى معدل العائد على الأموال المستثمرة . 
)1( اقتصاديات CEM‏ بحجم كبير . 


Ui‏ تلك القرى الخارجية المؤيدة والمعارضة للتغيير فقد تشمل أيضا 


القرى التالية على سبيل المثال : 
)١(‏ درجة الالتزام العالية بالاستراتيجيات والسلوك السابق على 
التغيير . 
(؟) التزامات المنظمة تجاه مستهلكيها . 


. التشريعات الحكرمية‎ (Y) 
. التغيرات الحضارية والاجتماعية لافراد المجتمع‎ )٤( 
. الضغرط الناشئة عن المنافسة فى الاسواق‎ (0) 


القرة المقارمة للتغيير القرى المؤيدة للتفيير 
القرى الخارجية الترى الخارجية 


TTT | a 
الالتزامات السابقة التغيرات الحضارية والاجتماعية للمجتمع‎ 
و‎ 

الالتزامات نحر المستهلك سه التشريعات الحكرمية 

ضغط المنافسة 


التشريعات الحكرمية 

القرى الناخلية القرى الداخلية 
yû‏ .سس 

الموارد المحدرد:ة التعديل فى حصة المنظمة فى السوق 

.+ 
الملاقات العمالية التعديل فى معدل العائد 
سه إن 
حضارة المنظمة اقتصادياتالانتاج 


شكل رقم ( 5-7 ) بعش القوى الخارجية والداخلية المؤيدة والممارضة 
للتغيير فى استراتيجيات LAL‏ 
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وينيغى علينا أن ندرك أن اسلوب تحليل القوى البيثية المؤثرة على 
اجراء الشغيير هر أسلوب لايزدى فى حد ذاته الى مقاومة التغيير ‏ ولكنه 
فقط أسلوب يرضع ويحدد تلك القرى التى قد تعمل مع التغيير أو ضده . 
ومشل هذا التحديد يعد الخطرة الأولى والأساسية فى تعامل المنظمة مع هذه 
القرى . فليس من المعقول للمنظمة أن تعمل على GE‏ مناخ ملائم لتطبيق 
التغيير المطلرب من خلال التقليل من مقاومة بعض الاطراف لهذا التغيير 
دون أن تعرف مأ هى تلك GLY‏ وما هو حجم مقاومة كل طرف متهم 
لعملية التغيير . فتحليل القرة البيئية المرتبطة بالتغيير هو الذى يساعدها 
على تحديد تلك القرى والذى يليه بطبيعة JUI‏ أن تحدد الادارة القرة 
النسبية لهذه الأطراف . وبدائل التعامل مع كل طرف من هذه الاطراف . 

ويهمنا فى هذا الصدد أن نشير الى وجود ,افتراض خاطىء لدى الادارة 
العليا عندما تقرم بتقديم بعض التغييرات الاستراتيجية فى ترجهات وعمل 
المنظمة . ويتمثل ذلك الإفتراض فى اعتقاد رجال الادارة العليا بأن اثر 
التغيير على جميع الاطراف التى تعمل فى المنظمة . أو على الرحدات 
الاستراتيجية الأخرى التابعة لها هو أثر واضح ومعروف e‏ وأن المعارمات 
الخاصة بهذا التغيير واثره متوافر لدى كل الاطراف الأخرى فى المنظمة أو 
خارجها . والواقع أن الدراسات التى أجريت فى هذا الصدد تشير الى أن 
ذلك الافتراض حر إفتراض خاطىء Kotter and Schlesinger , ( LE‏ 
1979 ( - | 

ولقد تم تنمية بعض الارشادات لرجال الادارة العليا والتى تساعد 
على استخدام أسلوب تحليل القرى البيئية المتأثرة بالتغيير فى اختيار 
وتطبيق الاستراتيجيات الجديدة . ومن أهم هذه الارشادات مايلى 
Thomas , 1985 )‏ ( 3 

١‏ - القيام باستخدام هنا الأسلرب فى صورة جماعية بدلاً من 

استخدامه بصورة فردية . 
Y‏ - أن ادراك الاطراف gh‏ التغيير عملية تساعدهم على اداء اعمالهم 
بطربقة أفضل يؤدى الى عدم ,أدراكهم له على أنه pais‏ تهديد 
لهم . 
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۳ - أن أى تغيير لابد وأن يواجه بقاومة من الاطراف المتأثرين به الا 
اذا كان هذا التغيير قد تم bly‏ على طلبهم . 

٤‏ - كلما كان التغيير جوهريآ كلما كان على المنظمة أن تتوقع درجة 
اكبر من المقاومة والعكس صحيع . 

ه - تزويد الافراد بالمعلرمات يؤدى الى اقتناعهم بأهمية وفرائد 
التغيير والذى يساعد على قبرلهم له بدرجة اكبر . 

١‏ - إشعار الافراد بأن الجميع با فيهم الاطراف التى تنادى بالتغيير 
سوف يتأثرون به وأن هنا التأثير ليس بعيدا عن هؤلاء الافراد 
الذين ينادون به . 

۷ - أن بعض المراقف قد تؤدى الى استخدام القرة والاجبار فى فرض 
التغيير وبصنة خاصة عندما يكرن هناك أفراد يتسمرن بالجمرد 
النكرى رلايرغبون فى قبول التغيير لأن ليس لديهم رغبة فى 
تعديل طريقة ادائهم للعمل . 

: مقاومة التغيير‎ : We 


إن عملية وضع الاستراتيجيات الجديدة مرضع التطبيق هى أضعف 
المراحل فى الادارة الاستراتيجية . ويعرد ذلك الى حقيقة أساسية وهى أن 
الافراد الذين يشتركرن فى القيام بالتخطيط الاستراتيجى يقضون فترة 
طريلة فى تحليل حجم المعارمات الهائل الذى يتوافر لديهم ٠‏ وفى تنمية 
وتقييم عدد من الاختيارات الاستراتيجية البديلة . ومن هنا فانهم عندما 
يقرمون باختيار تلك الاستراتيجية أو الاستراتيجيات التى يعتقدون Wh‏ 
أفضل البدائل المتاحة أمام المنظمة فانهم لايتسمون بالصبر والمثابرة فى وضع 
هذا الاختيار مرضع التطبيق . 

والواقع أنه من المنطق أن نقول بأن الادارة العليا تقضى وقتأ اكبر على 
عماية التنفيذ والمتابعة للاستراتيجيات الجديدة من ذلك الذى ينفق على 
التخطيط للتغييرات الاستراتيجية . ومعنى ذلك أن على رجال الادارة 


العليا أن يواجهوا عملية وضع الاختيار الاستراتيجى الجديد موضع التنفيذ 
من خلال القيام بالآتى : 

. تشخيص طبيعة المقاومة للتغيير‎ )١( 

. المترتبة على هذه المقاومة‎ UY تحديد‎ (Y) 

. تحديد طرق التعامل مع جرانب المقاومة للتغيير المطلوب‎ (Y) 

)١(‏ تشخيص طبيعة المقاومة : ان الاستجابة السلبية التى قد 
توجد لدى بعض الافراد داخل المنظمة تجاه التغيير المقترح يعد من وجهة 
نظر الادارة التى تفرض هذا التغيير جانب هدام لهذا التغيير . ولذلك فان 
الادارة تنظر الى هؤلاء الافراد على أنهم غير متعاونين أو انهم يتصفون 
بالعناد والصلابة الفكرية . والراقع أن هؤلاء الافراد لاينظرون الى سلوكهم 
نحر التغيير على أنه سلبى أر إيجابى . ولكنهم عادة ما يرون أن سلركهم 
هو ذلك السلوك Gil‏ يشعرون نحوه بأنه ذو معنى لهم.فهم يتصرفون 
بالطريقة التى يتصرفرن بها لأن هذا التصرف هو التصرق ذو المعنى المحدد 
لهم وأن غيره من التصرفات ليس لها معنى لديهم . فهذا السلرك الذى 
يبدو للادارة على أنه مقاومة للتغيير هر سلوك رشيد من وجهة نظرهم . 
ومن هنا فان محاولة الادارة على تخفيض درجة المقاومة للتغيير تتطلب 
منها بالضرورة أن تحاول أن تتفهم وجهة نظر الافراد فى هذا السلوك . 

ومن الأسباب التى تدعو الأفراد الى قيامهم بالسلوك الذى يدرك 
بواسطة الادارة على أنه مقاومة للتغيير الأسباب الآتية : - 

. وتدهرر خطرط الاتصال‎ Gi يؤدى الى‎ Ge أن التغيير‎ )١( 
Sule من التمزق فى الجماعات رالذى يعد‎ ey فالتفيير قد يحدث‎ 
فى عمليات الاتصال داخل المنظمة . وكلما كان التغيير‎ Lb Lebel 
كلما كانت احتمالات تزق قنوات الاتصال غير الرسمية عالية . كذلك‎ Lay 
فان التغيير قد يتطلب تعديلاً فى هيكل التنظيم للمنظمة والذى بدرره مرة‎ 
. أخرى يؤثر على خطرط وقتوات الاتصال الألوفة لدى الأفراد فى الماضى‎ 

)1( أن التغيير قد gape‏ الى تعديل فى مراكز القوة والسياسة Ph‏ 
المنظمة : فيعض الافراد أو الجماعات قد تدرك gh‏ التغيير سوف يترتب 


همه ؟ 


عليه فقدانها لبعض الاشياء ذات القيمة لها مغل الامرال . أو القرة . أو 
المركز الاجتماعى المرموق Blo‏ المنظمة . وقد يؤدى ذلك الى دخول Wp‏ 
الافراد أو الجماعات فى مناورات سياسية كمحاولة للحفاظ على مكاسبهم أو 
مرقنهم الحالى . والواقم أن هناك على الأقل ستة مراقف أساسية والتى 
تؤدى الى استخدام المناررات السياسية داخل المنظمة )1981 Pfeffer,‏ ) : 

)1( زيادة درجة التفاعل بين اعضاء بعض الجماعات داخل المنظمة حيث 

أن ما يصيب hd‏ من هولاء الافراد يؤثر على الأخرين مباشرة 
(ب) وجرد اختلافات فى ادراك الأهداف الخاصة بالجماعات أو الافراد . 
(ج) وجود موارد محدودة قد تتصارع عليها الرحدات أو الجماعات 
داخل المنظمة . 

(د) عدم الاتساق الواضع فى اتجاهات الافراد نحو أهمية وفرائد 
التكترلرجى الحديث . 

(ه) درجة أهمية القرارات بالنسبة للافراد حيث أن القرارات الهامة لا 
تؤدى الى استثارة المناورات السياسية . 

(و) وجود قائد لا يتمتع بالقوة الكافية أو القدرة على اتخاذ القرارات 
ا 

(Y)‏ عدم ثقة بعض الافراد فى الادارة : والواقع أن عدم فهم وادراك 
الافراد لمعنى التغيبر وضرورته قد يؤدى الى زيادة الشعور بعدم الثقة فى 
JL,‏ الادارة . فالاراء والاتجاهات لابد وأن تختلف بصدد التغيير tuy‏ 
لتقييم كل فرد لنتائج هذا التغيير وأبعاده . وفشل الادارة فى تزويد الافراد 
بالمعلومات اللازمة لهذا التقييم يؤدى الى خلق درجة من عدم الثقة بينهم 
وبين الادارة . 

)£( اتصاف بعض الافراد بعدم المرونة النفسية Psychological‏ 
Inflexibility‏ : فبعض الاداريين أو العاملين قد يعملرن على تنمية بعض 
الافكار أو التصرفات التى تكرن جامدة ويصعب تغييرها . كذلك فان 
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المنظمة قد تنمى بعض مظاهر الحضارة الخاصة بها أو بعض العمليات الخاصة 
بالاداء والتى تكون صعبة التغيير أو التعديل . كذلك قد تنشأ عدم الرغبة 
في التغيير نتيجة شعور الاقراد بأن قدراتهم ومهاراتهم غير مناسبة للاعمال 
الجديدة فى ظل التغيير المطلوب . 

pits (Y)‏ المقاومة : إن مقاومة التغيير تأخذ عديد من الاشكال 
بعضها ظاهر وواضح وبعضها ضمنى وغير ظاهر . ومن اشكال المقاومة 
الظاهرة تكوين التجمعات . أو الاحزاب . أو ترك العمل . أما اشكال 
المقارمة الضمنية فقد BE‏ صورة المقاطعة . أو البطء فى الاداء . أو 
زيادة حجم العمل الخاطىء . أو زيادة غياب الافراد عن المنظمة بسبب 
التمارض . 

ومن الجوانب الهامة التى ينبغى أن ندركها فى صدد نتائج المقارمة أن 
حجم المقاومة قد BLY‏ الشكل الخطى ( بمعنى انتظام درجة المقاومة على 
وتيرة واحدة ) ولكن قد يحدث أن يرجد الرقض والمقاومة Ph‏ صدرر 
بعض الافراد ضد الاستراتيجيات الجديدة . oly‏ يتراكم هذا الرفض عبر 
الزمن الى أن تأتى لحظة معينة لايستطيع فيها الفرد أن يتحمل هذا الصراع 
داخله فيضطر الى اخراجه فى صورة ثورة عارمة . والراقع أن ذلك يتماشي 
LU‏ مع نظرية الكارثة (Sheridan and Abelson,1983)Catastrophe‏ 
Theory‏ ومثل هذه النظرية تتماشى مع القول المعروف ياسم « القشه 
التى قصمت ظهر البعير » . ويجادل بورتر gh‏ المنظمات وكذلك الافراد 
توجد لديهم مناطق معينة والتى اذا تم الضغط عليها فان حجم التصرف 
لايتناسب مع حجم الضغط ذاته ) 1980 Porter,‏ ( . 

ويتبغى أن نفهم أن عملية مقاومة التغيير ليست كلها ذات آثار 
سيئة . Yas‏ من أن تنظر الادارة الى أن السلرك الخاص بمقاومة التغيير هو 
سلرك سيىء لابد من القضاء عليه فى مهده فانها يمكنها ان تنظر اليه على 
أنه تحذير أو أشارة الى وجرد بعض الجوانب الخاطئة فى هذا التغيير والتى 
لابد من أن تعمل على التغلب عليها . والمهم للادارة أن تتعامل مع هذه 

الجوانب قبل أن تستفحل المقارمة فتعمل على تعطيل ومنع التغيير . ومن 
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هنا فان الادارة ينبغى أن تنظر إلى المقاومة على أنه شئ أساسى لابد وأن 

يصاحب عملية التغيير ٠‏ وأن عليها أن تدير هذه المقاومة فى سبيل تعظيم 

اداء المنظمة . والواقع أن المقارمة يمكن أن تستخدم على أنها وسيلة لتقديم 

التغيير وذلك فى مرحلة إذابة الثلوج التى قدمها كيرت لرين . 

() التعامل مع المقارمة : إن تقليل درجة مقاومة الافراد 
للتغيير الى ذلك المستوى الذى يسمح برضع الاستراتيجيات الجديدة مرضع 
التطبيق يترقف على درجة تفتح الافراد واستعدادهم مناقشة نتائج وأهمية 
التغيير . وعلى الطريقة التى تم براسطتها تقديم التغيير الى الافراد داخل 
المنظمة . والراقع أننا ينبغى أن ندرك أن استبعاد المقاومة استبعادا كاملاً 

هر أمر مستحيل لأن التغيير دائماً يكرن مصحربا بدرجة من عدم التأكد . 

ومثل ذلك يؤدى الى وجود بعض الافراد الذين يستمرون فى مقارمة 

التغيير . 

Lace,‏ تحارل الادارة العليا أن تقلل من المقاومة للتغيير فاتها يمكنها 
أن تستخدم عدد من الاساليب مثل المشاركة . والتعليم ٠‏ وضغوط الجماعة 

. والتدعيم الادارى . والمقاوضات .را مناورات  والاجبار والاكرأه‎ ٠ 

أ - المشاركة : وهذا الأسلوب يعنى اشتراك بعض الافراد الذين يتأثرون 
بالتغيير فى عملية التخطيط والتنفيذ للتغيير المطلرب . وتساعد 
المشاركة على شعرر الافراد المشاركين بأهمية وضرورة القيام 
بالتغيير وبأنهم جزء ane‏ وليس Lasis‏ عليهم Shirley, Peters,‏ ( 
and El -Ansary, 1981)‏ . وتساعد المشاركة أيضاً فى التغلب على 
المشاكل التى يكن أن تسببها عملية التعديل فى خطرط وقنرات 
الاتصال داخل المنظمة . والراقع أن المشاركة قد استخدمت بطريقة خاطئة 
فى كثير من المنظمات . فالمشاركة لا تضمن Val‏ قبول الاستراتيجية 
الجديدة . كما أن كل الافراد فى المنظمة لا يرغبون فى القيام بعملية 
المشاركة . كذلك يعاب على المشاركة أنها تتطلب ts‏ طويلاً للرصرل 
الى الاستراتيجية الجديدة والذى قد لا يتماشى مع بعض التغييرات 
المطلربة على وجه السرعة . 


ب - التعليم : Jee‏ التعليم وسيلة أخرى للتقليل من حجم مقارمة 
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الافراد للاستراتيجيات الجديدة . ويتمثل التعليم فى تقديم معلومات 
للافراد تشرح لهم طبيعة وضرورة التغيير المطلرب . كذلك قد تستخدم 
المعلرمات فى مرحلة اذابة الثلرج بغرض تهيئة الافراد لقبرلهم للتغيير 
المطلرب . وقد تستخدم المعلرمات اثناء تطبيق الاستراتيجية الجديدة 
والتى تعزز من صحة وجردة هذه الاستراتيجية حتى تزداد درجة 
قبولها بواسطة الافراد . وهذا الاسلرب ليس أسلوبا leek‏ بصورة دائمة 
Le!‏ مثل اسلرب المشاركة السابق . فالتعليم يتطلب درجة عالية من 
الثقة المتبادلة بين الادارة والافراد . كما يتطلب وجود علاقات طيبة 

ج - ضغرط الجماعة : يعتمد هذا الاسلرب على افتراض أساسى وهر 
أن اتجاهات الفرد هى نتيجة مصفرفة علاقاته الاجتماعية مع زملاته , 
واصدقائه . واسرته . وبقية الجماعات المرجعية الأخرى التى ينتمى 
اليها . ومن هنا فان الجماعة التى ينتمى اليها الفرد قد تنجح فى 
وضع ضغرط على بعض الافراد بها لقبول التغيير أو التخفيف من 
حدة مقارمتهم له . ولكن المشكلة هنا هى أن الجماعة أيضا يكن أن . 
تستخدم فى تدعيم بعض افرادها الذين يقاومون التغيير لتعرضهم 
لبعض المشاكل المترتبة على هذا التغيير . ومن هنا فان استخدام هذا 
الاسلوب يتطلب أن تكون الجماعة ككل مؤيدة للتغيير . 

د - التدعيم الادارى : إن وقرف الادارة الي جرار العاملين اثناء 
تنفيذهم للتغيير يعد أحد العرامل الأساسية التى قد تساعد على 
قبرله . وقد BL‏ التدعيم شكل تدريب الافراد لاكسابهم المهارات 
المطلربة للأعمال الجديدة التى يفرضها التغيير ٠‏ أو قد BL‏ شكل 
الاجتماع المستمر بالافراد للاستماع الى مشاكلهم بصدد التنفيذ والعمل 
على حل هذه المشاكل . 

a‏ - المفاوضات : تعد المفارضات من الاساليب الجيدة للتقليل من 
مقاومة الافراد للتغير المطلرب اذا كان من الممكن تحديد عدد محدود 
من الافراد الذين يقاومون التغيير . وفى هذه الحالة فان الادارة قد 


yy 


تعمل على تقديم بعض الحرافز لهؤلاء الافراد كمحاولة لدفعهيم على 

و - المناورات : يشل هذا الأسلوب أسلوبا شبيهآ بالأسلوب السابق والذى 
يمكن فيه تحديد القائد وراء عملية المقاومة واسناد بعض الادوار الهامة 
اليه فى عملية Lis‏ التغيير فى محاولة لاستقطابه مع التغيير 
المطلرب . 


3 - الاكراه والاجيار : فى بعض المراقف قد لايوجد أمام الادارة الا 
استخدام اسلرب الاكراه والاجبار فى تخفيض درجة المقاومة وفرض 
التغيير المطلرب . وقد بكرن أملرب الاكراه buro WLI‏ مثل 
تهديد الفرد بفبول التغيير أو الفصل . أو قد يكرن ضمنياً مثل 
اسقاط اسم الفرد من كشرف الحرافز أو تخطيه فى الترقية تحت اسباب 
أخرى غير عدم قبوله للتغيير . وينبغى أن تدرك الادارة أن استخدام 
هذا الاسلرب قد يؤدى الى زيادة حدة التعارض والصراع ne‏ 
المنظمة . وعادة ما ينصح باستخدام هذا الاسلرب عندما يكون التغيير 
مطلوباً على وجه السرعة . 
واختيار أحد الاساليب السابقة فى التعامل مع مقاومة التغيير التى 

تظهر داخل المنظمة يترقف على مجمرعة محددة من المعايير وأهم هذه 

المعايير ما يلى ( 1979 , Kotter and Schlesinger‏ ) : 
١‏ - درجة gy‏ المقارمة المترقعة : فعندما تكون المقاومة من 

النوع الشديد والتى لايكن التغلب عليها بالقرة فان أفضل 
الاساليب للتعامل معها هى أساليب التعليم » والمشاركة . 

۲ - المركز النسبى لمن يقدم التغيير بالنسبة SA‏ 
الافراد الذين يقاومون هذا التغيير : فكلما كان مركز 
الفرد الذى يقوم يتقديم التغيير قوي كلما أمكن بالسماح بالمشاركة 
للتقليل من المقاومة Ul.‏ اذا كان مركزه أقل قرة فانه لابد وأن 
يعمل على Lis‏ التغيير بسرعة قبل أن تنظم جيوب المقاومة 
نفسها . ومن هنا فان استخدام اسلرب الاكراه أو المناورات قد يعد 
استخداما مناسبا . 
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v‏ - توزيع المعلرمات LW‏ للتخطيط الاستراتيجى 
US : Ll‏ كانت هذه المعلرمات متوافرة لدى عديد من O‏ 
المصادر كلما كان من المطلوب Lady‏ اكبر للحصرل على المعلومات . 
وكلما كان من الافضل اتباع أساليب معالجة المقارمة التى تتصف 
بالبطء مثل التدعيم . والمفارضات . رالمشاركة . bibs‏ 
الجماعة . 

٤‏ - درجة المخاطر التى تراجهها المنظمة : ناذا كانت المخاطر 
التى تواجهها المنظمة هى مخاطر عالية وسريعة فى تأثيرها على 
المنظمة كلما زادت الحاجة الى استخدام الاساليب السريعة للتعامل 
مع المقارمة مثل اسلوب الاكراء . 

Organizational Development تنمية المنظمة.‎ ipil - Y 
: Issue 
لايمكن تجنبه بالنسبة للمنظمات . فالمنظمة تعمل‎ Sule إن التغيير يعد‎ 
لاتتسم هالثبات ولكنها تتغير .وقد يكون هذا التغيير بطيئا‎ Be فى ظل‎ 
والتنبز به ورضع الاستراتيجيات‎ ٠ وقد يكون سريعا . وتوقع هذا التغيير‎ 
. اللازمة لمراجهته هو أحد الرظائف الرئيسية للادارة العليا فى المنظمات‎ 
ودرجة مقاومة الافراد للتغيير تقل بدرجة كبيرة اذا استخدمت الادارة العليا‎ 
تتصف بالاستمرارية والانتظام لاعداد‎ al . بعض الجهرد طويلة الاجل‎ 
المنظمة لمواجهة التغيرات المحتملة فى المستقبل . ومن الطرق التى يمكن‎ 
للادارة العليا أن تستخدمها فى خلق نرع من الجهد المستمر والمنتظم‎ 
والاستجابة بفعالية للتغيرات التى تحدث فى المنظمة والبيئة هى طريقة‎ 
. Orgaizational Development ( OD ( تنمية المنظمة‎ 
: المنطق الافتراضى لقضية تنمية المنشمة‎ : SU 
' إن قضية تنمية المنظمة هى قضية شل الاهتمام بالتغيير المتعمد‎ 
بغرض زيادة‎ Uis والذى يتم تقديمه , وتنفيذه › وتدعيمه بطريقة منطقية‎ 
درجة فعالية المنظمة . وفعالية المنظمة هى القضية التي تهتم برضع وتحقيق‎ 
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بعض Glad!‏ المحددة لكل من المنظمة والافراد الذين يعملون بها . كذلك 
فان قضية تنمية المنظمة Gag‏ الى GE‏ مناخ صحى للعمل داخل المنظمة من 
خلال تنمية LUI,‏ علاقات عمل طيبة وجيدة بين الافراد الذين يعملون بها. 

وباختصار شديد فان المنطق الخاص بتنمية المنظمة يفترض أن هذه 
التنمية تؤدى الى تحسين أهدافها . وانتاجيتها . ودرجة تدفق العمل داخلها 
سواء كان ذلك على مستوى المنظمة ككل . أو كان على مستوى بعض 
الانظمة الفرعية Jol‏ المنظمة ( مثل وحدة تنظيمية . أو وحدة استراتيجية 
تابعة للمنظمة ) . وتنمية المنظمة Gag Lal‏ الى تغلغل الشعور لدى 
الافراد dol‏ الأخذ بأسلرب مراجية المشاكل والعمل على حلها » وتنمية 
belt‏ لديها وزيادة قدراتهم ومهاراتهم العامة والخاصة بالاداء » وبخلق 
درج من التجديد امسج فی عمل ومسخرىق «fal‏ المنظمة ( French‏ 
and Beil , 1984‏ ( . 
Lu‏ : أساليب تنمية المنظمة : 

هناك عديد من الاساليب التى يمكن استخدامها فى تنمية المنظمة مع 
وجرد درجات مختلنة فى LAS‏ استخذام هذه الاساليب المتعددة . ومن psi‏ 
الاساليب المستخدمة فى تطبيق مفهرم Las‏ المنظعة أسئرب تكوين فرق 
العمل . وأسلوب إعادة تصميم المهام ٠‏ واسلوب الادارة بالاهداف , رأسلوب 
شبكة التنمية ( 1984 , French and Bell‏ ) . 

PSN العمل : يعد هذا الأسلرب من‎ Ged أسلرب تكوين‎ - ١ 
الاساليب استخداما فى تنمية المنظمة . وقد يشمل هذا الاسلوب أحد الصور‎ 
: (Huse and Cumming , 1985 ) 43% 

5 ‘ol; وجود جماعات من الافراد الذين يتبعرن مشرفا‎ (Î) 

(ب) جماعات ذات أهداف تنظيمية واحدة ومشتركة . 


محلذه . 
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)>( جماعات من الافراد ألذين. يعملرن .فى مجالات اعمال تتصف 
بدرجة عالية من الاعتمادية فى الادوار : 
)>( جماعات من الافراد الذين لاتريطهم أى the‏ تنظيمية ولكنهم 
لابد من أن Lily‏ لاداء المهام الفردية لكل منهم . 
وقد تركز عملية بناء فرق على المهام والانشطة المطلرب ادائها مثل 
طرق الاداء . أو المهارات المطلوية لاداء المهام ٠‏ أو تخصيص المرارد اللازمة 
لاداء المهام . وقد تركز Lad‏ على طبيعة وجردة العلاقات بين الافراد داخل 
الفريق الواحد ٠‏ أو بين فرق العمل المختلفة وذلك فيما gly‏ بالاتصالات . 
وبالعمل الجماعى على حل المشكلات وعملية اتخاذ القرارات . وعلى تقاليد 
الجماعة وقراعد السلرك بها . وعلى القيادة والسلطة داخل الجماعة . أو 
على شرح وايضاح الأدوار المختلنة للاقراد داخل الجماعة . 
ويعد هذا لاسلوب أسلوب جيدا للتخطيط الاستراتيجى على مسترى 
الادارة الرسطى بالمنظمة . ويقدم هذا الاسلرب عددأ من الفرائد عند 
التخطيط لهذا المستوى والتى أهمها ما يلى ( 1977, Dyer‏ ) : 
)١(‏ زيادة درجة المام الأفراد بالتكلفة المصاحبة لعمليات التغيير . 
(Y)‏ زبادة درجة الألمام بأهمية ومنافع التغيير للمنظمة . 
(V)‏ تنمية عدد من المعايير التى يمكن استخدامها فى تقييم عمليات 
التغيير المطلربة . 
(4) توضيح Gad‏ جرانب المسثولية الجديدة أو للقيود على حدرد 
السلطة الخاصة بالافراد نتيجة تطبيق الاستراتيجية الجديدة . 
)0( زيادة درجة تفهم الافراد للجماعات الأخرى فى المنظمة . 
)1( تحسين عملية تخصيص الرارد على الوحدات التنظيمية المختلفة 
داخل المنظمة . 
Bale] - ۲‏ تصميم المهام : الواتع أن اسلوب تكرين الفرق 
الخاصة بالعمل داخل المنظمة يركز LUD‏ على السلرك المرغوب فيه والذى 
يتعلق باداء الانشطة والمهام المطلربة e‏ وعلى التفاعل بين الجماعات المختلفة 
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اثناء اداء العمل . أما اسلوب اعادة تصميم المهام فهو يركز على قيام 
الادارة بتقسيم المهام . رعلى العلاقات الاشرافية . وعلى اساليب وطرق 
الرقابة على الاداء ghey.‏ درجة تتابع العمل ذاته . واعادة تصميم المهام قد 
يعد أسلويا Tee‏ عند تعامل المنظمة مع اعادة هيكلها التنظيمى ٠‏ أو 
اختبار أثر استخدام بعض انواع التكنولوجى الجديد على اداء الافراد 
لمهامهم . ولذلك فان اعادة التصميم للمهام قد يترتب عليه تغيير فى مهام 
ومسئوليات . وغط التفاعل الخاص بالافراد . أو ايضاً التغيير فى البيئة 
المادية للعمل ( 1981 , Griffin, welsh, and Moorhead‏ ( . 

والتغيير فى تصميم المهام قد بنطرى على تغيير فى درجة 
التخصص . أو فى اثراء الرظائف فيما تنطرى عليه من مهام وأنشطة . أو 
فى زيادة نطاق وحجم الرظيفة ذاتها . أو فى تدفق العبل فى مراحله 
المختلفة . أو حتى فى جدولة الاعمال المطلوبة . 

وأسلوب اعادة تصميم المهام يتضمن بعض المنافع والفوائد للمنظمة 
والتى أهمها ما يلى : . 

)1( تحسين مستوى الاداء والذى ينشأ عن التغيير فى نظم العمل . 

(۲) تحسن درجة رضا الافراد ودافعيتهم للاداء . 

. تحسين درجة جودة ظروف العمل داخل المنظمة‎ (F) 

(4) زيادة درجة التزام الافراد نحو التغيير المطلوب . 

r‏ - أسلوب الادارة بالاهداف : إن اسلرب الادارة بالأهداف هر 
ذلك الأسلوب الذى يستخدم بغرض الاستفادة من مفاهيم التخطيط ووضع 
الأهداف فى توضيح أهداف التغيير المطلرب وطرق وضعه مرضع التنفيذ . 
وفى بعض الاحيان قد يتطلب هذا الاسلوب اعادة تصميم المهام والاعمال 
داخل المنظمة . 

ووفقا لهذا الاسلوب فان الادارة تقرم باتباع بعض الخطرات الاساسية : 
)١(‏ تحديد الأهداف التى تسعى المنظمة الى تحتيقها من وراء التغيير 


المقترح . 
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٠‏ )1( تحديد الأهداف الخاصة بالتغيير المطلرب فى الاداء الحالى للمنظمة 
واللازم لتطبيق الاستراتيجية الجديدة . 

(Y)‏ تحديد الأهداف الخاصة بالتغيير المطلرب فى Gilby‏ الافراد الرئيسيين 
فى المنظمة والذين يعدوا مسئولين أولاً عن تطبيق الاستراتيجيات 
الجديدة . 
ويتميز أسلوب الادارة باأهداف بكرنه أسلوباً يساعد على التخطيط 

للتغيير . كما يساعد Uai‏ فى الرقابة والمتابعة على وضع التغيير مرضع 

التنفيذ ( 1986 Richards,‏ ) . وينبغى أن نشير الى أن هناك faae‏ 
Tas‏ من الطرق التى يكن بها تطبيق واستخدام أسلوب الادارة بالاهداف 
والذى دعى أحد الكتاب الى القرل ol‏ هذا الاسلرب مثل الايس كريم والذى 
يمكن أن يأتى فى أكثر من ۲۹ Lub‏ مختلفاً ( 1973 , Hodgson‏ ). 
واستخدام أسلوب الادارة بالأهداف يؤدى الى حصرل المنظمة المستخدمة 
له على عدد من الفوائد والمنافع أهمها ما Caroll and Tosi, 197) Gh‏ ): 
١‏ - تحسين نشاط التخطيط حيث أن الادارى عليه أن يعمل على 
تحديد الأهداف والاوقات اللازمة لتحتيق هذه الأهداف . 

. تحسين عملية الاتصال بين الرئيس والمرؤوسين‎ - Y 

۳ - زيادة درجة التكامل بين الوحدات المختلفة للمنظمة . وكذلك بين 
أهداف الافراد . 

؛ - زيادة معرفة الافراد بدرجة تحقيقهم للأهداف المطلوبة . وبالتعديل 
المطلرب فى طرق ادائهم للعمل حتى يمكنهم تحقيق الأهداف . 

۵ - وضع مزيد من الأهداف وطرق Jail‏ وأكثر Gas‏ فى قياس 
نتائج الاداء . 

4 - أسلوب شبكة التنمية : يعد هذا الاسلرب من اكثر 
الاساليب الخاصة بتنمية المنظمة شمرلا Ulash‏ بالانتظام . والواقع أن هذه 
الشبكة تعتمد على تلك الشبكة الادارية التى قدمها بليك وموتون والتى 
سبق عرضها فى هذا الكتاب . وهذا الاسلوب قد يعتمد أيضا على استخدام 
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بعض الأساليب الأخرى لتنمية المنظمة مشل أسلوب تكوين الفرق » أو اعادة 

تصميم المهام . أو اسلرب الادارة بالأهداف Jee.‏ هذا التجميع بين الاساليب 

قد يؤدى الى تكرين برنامج شامل ومنتظم لتقييم أداء المنظمة ومساعدتها 
على الانتقال الى badd‏ الامثل لها GUL‏ ترغب الادارة العليا فى الوصول 

اليه . 
ويتكون هذا البرنامج من ستة مراحل اساسية والتى قد تستغرق عملية 

تنفيذها فترة زمنية طريلة تتراوح بين ثلاث وخمس سنوات . وتتمثل هذه 

Blake, Mouton, Barns, and Greiner, ) يلى‎ L المراحل‎ 

: (1964 

. القيام بتقديم الافراد المشاركين فى برامج التدريب الى المفاهيم‎ - ١ 
والافاط الادارية المختلفة . وقيام الافراد بممارسة اشكال السلرك‎ 
. وتقديم مفهرم العمل الجماعى وأهميته لهزلاء الافراد‎  ةليدبلا‎ 

Y‏ - مرحلة تكرين فرق العمل والتي يتم فيها تكرين الجماعات المختلنة 
والعمل على جعل افراد المجموعة الواحدة يعملون لتحقيق بعض 
المراقف المثالية على شبكة الادارة ( ۹ر١)‏ . ويتم التركيز أيضا فى 
هذه المرحلة على تحسين عملية التفاعل والاتصال بين افراد الجماعة 
الواحدة ٠‏ كما يتم تنمية مهارة افراد الجماعة فى وضع الأهداف رفى 
استخدام أساليب حل المشاكل التى تواجه الجماعة . 

¥ - مرحلة تنمية العلاقات التفاعلية بين الجماعات المختلفة . وهنا يتم 
التركيز على توضيح جرانب التعارض والنزاع التى يكن أن تظهر بين 
الجماعات المختلفة وذلك من خلال تحديده وتحليله - ويتم بعد ذلك 
التخطيط لوضع العلاقات المثالية بين المجمرعات والعمل على وضعها 
مرضع التنفيذ . 

gii استراتيجى أمثل . وهنا بتولى الافراد تنمية‎ gii مرحلة تنمية‎ - ٤ 
استراتيجى مثالى مع التركيز على وصف كيف ستبدو المنظمة فى ظل‎ 
هذا النمرذج المثالى . والراقع أن هذه المرحلة تساعد على تنمية قدرات‎ 
ومعرفة الاداريين بعملية التخطيط والادارة الاستراتيجية . ففى هذم‎ 
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الفترة يتم وضع الافكار التى ترتبط بالمعايير الخاصة بالاستراتيجية 
المثلى . كما يتم اختيار هذه المعايير . 

0 - مرحلة وضع النموذج الاستراتيجى الامثل مرضع التطبيق . وهنا يتم 
عقد obW‏ بين الجماعات المختلنة مرة أخرى وذلك بغرض التركيز 
على تغيير هيكل المنظمة بحيث يصبح اكثر ملائمة للنمرذج 
الاستراتيجى الأمثل الذى تم اقتراحه واختباره فى الخطرة السابقة . 

١‏ - مرحلة تقييم الاختيار الاستراتيجى ٠‏ وذلك بعد وضعه للتطبيق فى 
الخطرة السابقة . وهنا يتم تقييم اداء النموذج . وتحديد طبيعة 
المشاكل التى تواجه التنفيذ ٠‏ ورذضع تصورات وخطط للاداء فى الفترة 
الزمنية القادمة Ll).‏ فانه يتم فى هذه المرحلة فحص لأى تغيير 
محتمل فى البيئة والذى قد يدعر الى اجراء تغيير فى النمرذج 
الاستراتيجى الأمثل . 
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الفصل الثامن 
تقييم الاختيار الاستراتيجى 


تعد عملية تقييم اداء المنظمة واحدة من العمليات الاساسية فى الادارة 
الاستراتيجية . وحيث أن المنظمة تكرن فى حالة تغيير مستمر فان الادارة 
تواجه قضية أساسية وهى قضية تعديل اختياراتها الاستراتيجية بصررة دائمة 
أثناء تنفيذها . والوسيلة الوحيدة التى تمكن الادارة من القيام بهذا التعديل 
هى قيامها بعملية التقييم والرقابة الاستراتيچية . 

ويمكتنا أن نعرف الرقابة الاستراتيجية بأنها ذلك النظام الذى يساعد 
الأداريين على قيامهم بتقيبم مدى التتدم gill‏ تحرزه المنظمة فى SAF‏ 
أهدافها . رفى تحديد بعض مبالات التنفيذ التى تحتاج الى عتاية راهتمام 
اکر ) 1986 Lorange, Morton, and Ghoshal,‏ ) . وبطبيعة الخال 
تتطلب الرقابة الاستراتيجية قيام الادارة بمتابعة جانبين وهما جاتب الاداء 
والتنفيذ داخل المنظمة ٠‏ وجانب البيئة الخارجية للمنظمة ومعرفة أى تغيير 
يحدث فيها ويكون ذو تأثير على المنظمة . ومثل هذه المتابعة هى التى 
تمكن الادارة من تحديد . وترقع . وتخطيط أي تغيرات محتملة فى عمليات 
المنظمة نتيجة وجود بعض المشاكل فى تنفيذ الاستراتيجيات . أو نتيجة 
لتغير مفاجئ يحدث فى البيثة الخارجية . 

وتقييم الاختيارات الاستراتيجية يعد أحد المسئوليات الاساسية لرجال 
الادارة وذلك بهدف المحافظة على كل من كفاءة وفعالية المنظمة . فمثل 
هذا التقييم هر الذى يوضع للادارة ما اذا كانت الاختيارات الاستراتيجية 
قد أدت الى حجم نتائج PU‏ . أو أكبر . أو أقل من الترقعات التى 
اعتمد عليها الاختيار للاستراتيجيات المستخدمة فى المنظمة Horovitz,‏ ) 
)1979 - 
l‏ ولكى تقوم الادارة بعملية الرقابة والتقييم الاستراتيجى بغرض تقييم 
أداء المنظمة فى ظل الاختيار الاسةراتيجى المستخدم فان عليها أن تمر بعدة 
مراحل أهمها المراحل التالية : 
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أولاً : وضع المعايير التى سرف يتم استخدامها فى القيام بالرقابة 
والتقييم الاستراتيجى . 
ثانيا : قياس الاداء الفعلى ومقارنته بالنتائج المتوقع الحصول عليها . 
lu‏ : اتخاذ الاجراءات الصحيحية عند وجود انحرافات واضحة بين 
الاداء الفعلى والمخطط . 
والاساليب التى تستخدم فى الرقابة الاستراتيجية تختلف من منظمة لآخرى 
وذلك وفقا لطبيعة البيئة التى تعمل بها كل منظمة . فاذا كانت المنظمة 
تعمل فى ظل بيئة تتصف بالاستقرار والشبات النسبى فان أساليب الرقابة 
المستخدمة Gag‏ أساسا الى استمرار المنظمة فى ترجهاتها الحالية . ويطلق 
على هذا اسم استراتيجية اارقابة الدافعة . أما اذا كانت البيئة من النوع 
الذى يتغير بصررة سريعة ومفاجئة . أو أن الظروف البيثية المترقعة والتى 
تم بنا ا عليها الاختيار الاستراتيجى لم تحدث بالفعل فان المنظمة تستخدم 
استراتيجية الرقابة الانتقالية Strategic leap control‏ . 


مهرم التتييم والرقابة : 
إن الغرض الأساسى من عملية التقييم والرقابة الاستراتيجية هر التأكد 
من أن الاستراتيجيات التى تم وضعها مرضع التنفيذ فى المنظمة قد ادت 
الى تحقيق الرسالة الخاصة بها . ومثل هذا التقييم الخاص بالاستراتيجيات 
المستخدمة فى المنظمة قد يركز على هذه الجرانب : 
)١(‏ تقييم درجة الاتساق فى أهداف الاستراتيجيات المستخدمة فى 
المنظمة مع الاهداف الأخرى . 
(Y)‏ تقييم لدرجة جردة نظام التحليل الذى تستخدمه المنظمة فى 
الرصول الى الاستراتيجيات التى تستخدمها . 
(Y)‏ تقييم ob od‏ الاستراتيجيات ذاتها . 
(4) تقييم لقدرة المنظمة على وضع اختياراتها الاستراتيجية مرضع 
التنفيذ الفعلى . 
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)0( تقييم للنتائج التى تتحقق للمنظمة من وراء استخدام اختياراتها 
الاستراتيجية . 

والواقع أن مجالات التركيز من "-١‏ تتعلق بعملية التقييم اثناء قيام 
المنظمة بالاختيار الاستراتيجى Ul‏ المجالان الاخيران فهما يرتبطان بعملية 
التقييم والرقابة الاستراتيجية ( 1979 , Schendel and Hofer‏ ) . 

وللقيام بعملية الرقابة الاستراتيجية - كما قلنا UU‏ - فان المنظمة 
تقوم بأربعة انشطة رئيسية وهى : 

. وضع معابير الاداء التى سوف تستخدم فى الرقابة‎ )١( 

)1( القيام بقياس الاداء الحالى . 

(Y)‏ مقارنة الاداء الفعلى بالمعايير التى تم وضعها فى المرحلة الأولى. 

١‏ - وضع المعايير : إن الخطرة الأولى فى عملية الرقابة هى قيام 
المنظمة برضع تلك المعايير المرغرب فيها فيما يتعلق بالاداء فى المجالات 
الوظيفية المختلفة . والراقع أن هذه العملية ليست عملية سهلة وخاصة 
عندما يتوافر أمام المنظمة عدد من البدائل والتى ينبغى عليها أن تختار 
من بينها . 

وكما ذكرنا فان هذه المعايير ترتبط بالمجالات الرظيفية المختلفة 
للمنظمة e‏ ومن أهم المعايير التى تظهر فى كل مجال وظيفى ما يلى : 
١‏ - المعايير المرتبطة بدرجة خدمة المستهلك : 

أ - الوقت الخاص بالتسليم . 


ب “¬ نسبة مردودات ٠. ol‏ 
ج - طول الوقت بين طلب الخدمة بواسطة المستهلك والقيام بها 
بواسطة المنظمة . 
onal - ¥‏ المرتيطة بالانتاج والعمليات : 
| - معدل التقادم فى المواد الأولية المستخدمة فى الانتاج . 
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ب - معدل دوران المخزون من المنتجات النهائيه 
ج - مسبة المواد التالفة أو الضائعة والمهدرة اثناء العملية الانتاجية 
د - نسبة الوحدات المعيبة الى حجم الانتاج الكلى 

۴ - المعايير المرتبطة بالمرارد البشرية : 


أ - معدل دوران الافراد . 
ب - معدلات الغياب . 
ج - معدلات الأجور والمنافع الأخرى المقارنة 
د - درجة قيام المنظمة بالتدريب والتنمية للافراد العاملين لديها . 
المعايير المرتبطة بالاداء JU)‏ : 
أ مدل العائد على aL,‏ ااال seed!‏ 
ب - معد العائد على الأصول 
> + ندل اعات لكل سهم 
د - معدل المبيعات أو حصة المنظمة فى السوق 
ه - نسبة العطاءات التى تحصل عليها المنظمة 
و - هامش الربح. 
والى جرار تلك المعايير السابقة فان المنظمة لابد وأن تهتم ببعض 
الجرانب الأخرى ذات الأهمية لبقائها واستمرارها فى الاسواق مثل : 
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١‏ - درجة الابتكار سواء فى المنتجات أو العمليات 

۲ - الموارد المادية والتسهيلات الانتاجية المتاحة 

. ربحية المنظمة‎ - Y 

۽ - المسثولية الخاصة بالمنظمة تجاه المجتمع 

والواقع أن رسالة المنظمة هى التى ترضح للمنظمة تلك المجالات الهامة 
والتى ينبغى أن تركز عليها اثناء قيامها بعملية التقييم والرقابة 
الاستراتيجية . كما أن الرسالة الخاصة بالمنظمة هى التى تحدد درجة أولويات 
هذه المجالات بالنسبة لها وينبغى علينا أن ندرك أن هذه الاولويات تتغير 
من فترة لأخرى فمثلاً اذا كانت المنظمة بصدد التعاقد مع بعض الافراد 
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الجدد للعمل مع المنظمة فان معايير الحصول على المرارد البشرية تصبح لها 
الأرلوية خلال هذا العام . أما بعد اختيار الافراد لفترة فان الاهمية النسبية 
لمعابير الحصول على الموارد البشرية تقل وتنخفض . 
ولكى تكون الرقابة فعالة على المجالات التى تختارها المنظمة لكى 
تكرن هرضعاً للمتابعة المستمرة UU‏ لابد وأن تراعى الشروط الآتية : 
١‏ - أن يكون النظام الرقابى قادرا على اكتشاف الانحرافات الهامة بسرعة 
على هذه الانحرافات . 
۲ - أن يكون النظام الرقابى bolasi Lue‏ ومزودا للانراد بالمعلرمات ٠‏ 
Lal,‏ لهم فى تصحيع الاداء . 
۳ - أن يكون النظام الرقابى شاملا بحيث يغطى كافة جوانب DUJ‏ 
الحيرية والهامة للمنظمة . 
المختلفة بحيث لاتظهر أنشطة رقابية أكثر من اللازم فى بعض 
الجالات . وأقل من اللازم فى مجالات أخرى . 
والواقع أن الشرطان الاخيران يحتاجان الى توضيح AT‏ من جانبنا . 
المعلرمات عند قيامه بالرقابة الاستراتيجية . ومن هنا فان نظام المعلرمات 
بالاستثناء يعد عنصرأ هامأ فى النظام الرقابى . فالمعلرمات التى تخدم 
قرارات الرقابة الاستراتيجية ينبغى أن تقتصر على تلك المعلومات التى 
تعبر عن ضرء أحمر فى بعض مجالات الاداء . والذى يعنى وجرد بعض 
المشاكل فى اداء هذه المجالات . كذلك فان عملية تلخيص المعلرمات بطريقة 
تشوه من معناها تعد حجرأ أساسيا فى اتخاذ قرارات الرقابة الاستراتيجية. 
ويقوم إفتراض أهمية المعلومات الملخصة عن الاداء فى المجالات الحيوية 
والهامة على إفتراض اخر هام وهو أن الادارى عندما يواجه مشكلة ويعمل 
على Yb‏ فانه قد يطلب مزيداأً من المعلرمات عن هذه المشكلة اذا احتاج 
الى مثل هذه المعلرمات . 
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وحتى Ginn‏ هدف الترازن فى النظام الرقابى المستحدم داخل المنظمه 
وكذلك تحقيق عرض المعلرمات الحرجة فقط أمام الادارى المسئول عن القيام 
بالرقابة الاستراتيجية فان على المنظمة أن تحدد مناطق الاداء الحرجة والتى 
ينبغى أن تركز عليها عماية الرقابة WIS,‏ نظم المعلرمات التى تستخدم فى 
النظام الرقابى . 

ومن أهم GLU‏ الحساسة والحيوية فى الاداء والتى تفيد فى عملية 
الرقابة هى الميزانية الرأسمالية للمنظمة . فهذه الميزانية هى التى تحدد خطط 
الانتاج والعمليات وجدرلة العملية الانتاجبة . والميزانيات الخاصة بالرحدات 
التنظيمية المختلفة للمنظمة . وعدم ترانر الموارد اللازمة - WL‏ أو غير 
مالية - قد تؤدى الى التأخير فى تطبيق استراتيجيات المنظمة والذى يزدى 
بدرره الى اعطاء الفرص للمنافسين لكى يحصلرا على السبق فى الاسواق 
من خلال تقديم بعض المنتجات القرية والحصرل على حصة اكبر من السوق 
Hermanson , Edwards , and Salmonson , 1986 }‏ ) ومن هنا فان 
المعلومات الخاصة بميزانية الانفاق الرأسمالى تعد معلرمات ذات أهمية كبرى 
لرجال الادارة عند ممارستهم للرقابة الاستراتيجية 

. تعد الميزانيات الخاصة بالمبيعات من المجالات الهامة فى الرقابة‎ Wis 
المصدر التمريلى الأساس للمنظمة . وهى التى‎ AF فهذه الميزانيات هى التى‎ 
رئيسياً فى‎ bs عليها . وتلعب هذه الميزانيات‎ LL, توضع خطط الانفاق‎ 
. توجيه نظر الادارة الى الحاجة الى الأمرال عندما تنخفض البيعات بشدة‎ 
أو إلى الحاجة الى استثمار فائض الأموال عندما تزداد المبيعات بمعدل اكبر‎ 
عن المعدل المتوقع . والى جوار ذلك فان ميزانية المبيعات تخدم عملية وضع‎ 
خطط وجداول الانتاج والمخزون . وميزانيات المبيعات هى نتاج لكل من‎ 
الخبرة السابقة . والتوقعات المستقبلية لطلب المستهلك على منتجات‎ 
المنظمة . ورود أفعال المنافسين . وبعض العوامل البيئية الأخرى وعندما‎ 
تختلف المبيعات عن ماهر متوقع لها فان فعالية الاستراتيجية قد تتهدد‎ 
بشكل كبير والذى قد يدعو الادارة الى ضرورة تدخلها اما لاتخاذ اجراءات‎ 
خاصة بتعديل الاستراتيجية ذاتها أو تعديل طريقه وضعها موضع‎ 


TAN 


التنفيذ . ومثل تلك الجوانب الهامة لميزانية المبيعات ترضح أهمية تركيز 
عملية الرقابة الاستراتيجية عليها . 
ومن الجوانب الحيوية والهامة والتى تحتاج الى التركيز عليها عند 
القيام بالرقابة الاستراتيجية ميزانيات المصروفات والنفقات المختلنة . ومثل 
هذه الميزانيات AY‏ وأن تحرى معلرمات عن تكلفة الانتاج . وتكلفة 
التسويق . والنفقات الادارية هذا بالاضافة الى بعض النفقات الأخرى مثل 
الفوائد المدفوعة على الأمرال المقترضة . والضرائب . ومصروفات البحرث 
والتنمية . والميزانيات الخاصة بالنفقات والمصروفات يكن استخدامها كرسيلة 
ربط نعالة بين المديرين الرظيفين داخل المنظمة حتى يمكن أن بعرف كل 
منهم ما هو المطلرب مته لكى تنجع الاستراتيجية الموضرعة والمستخدمة . 
وقياس النفقات والمصروفات الفعلية ومقارنتها بالميزانيات الخاصة بها قد 
يؤدى الى ترجيه نظر الادارة العليا بأن هناك بعض الوحدات التى تنفق 
بصورة أكبر ما هو مخطط لها . أو أقل من المخطط لها اثناء قيامها بعنفيذ 
ما يخصها من استراتيجية المنظمة . والانفاق بصورة اكبر مما هو مخطط قد 
يعد pad Jip‏ فعالية استخدام الموارد المتاحة لدى الوحدات . أو أن 
تقديرهم لحجم الانفاق الذى تم ترقعه وتم التعبير عنه فى الميزانية لم يكن 
Las‏ واقعيا . Us,‏ أن الانفاق بمعدل أقل مما هو مخطط له اشارة الى 
إتسام الادارة بالاقتصاد فانه Lal‏ يمكن أن يكون مؤشرا الى أنها تعمل 
بصورة متأخرة عن ما هو مخطط لها . ومن هنا فاننا لاينبغى أن ننظر الى 
الانفاق بصورة PÍ‏ عن المعدلات المرضوعة على أنه شىء جيد بصورة 
۲ - قياس الاداء : بعد أن تقوم الادارة بتحديد المعايير الخاصة 
بالاداء والتى سوف يكون هناك تركيزا عليها فى الرقابة الاستراتيجية فان 
الخطوة الثانية هى قيامها بقياس الأداء الفعلى . ويتطلب القيام بالقياس 
أن تحدد الادارة متى سرف تتم عملية القياس . كذلك فان الادارة لابد وأن 
تحدد نوعية المقاييس التى سوف تستخدم في قياس الاداء . وأن تحرص 
على خلق الترازن بين المقاييس الكمية والمقاييس النرعية ( الوصفية ) . 
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,151 فان على المنظمة إن تقرر مدى استخدامها لنظام المراجعات 
الاستراتيجيةئ] :10م Strategic‏ . 

أ - توقيت القياس : الراقع أن الوقت المناسب للقيام بالقياس 
يترقف على الاستخدام المستهدف من وراء القياس فتوقيت القياس يختلف 
GAS‏ الهدف من وراء القياس وهل هر القيام بالرقابة الترجيهيه 
«Steering Control‏ أو الرقابة التى تهدف الى المواقفة على التصرف 
من عدمه ٠ Yes- No Control‏ أر الرقابة التى تهدف الى تقييم 
النتائج عقب الانتهاء من القيام بالعمل مرضع Post - action RUS!‏ 
New man,1975 Control‏ ). والترع الأول من الرقابة هو الرقابة 
الترجيهية هر ذلك النوع الذى يهدف الى اكتشاف الانحرافات فى الاداء 
عن المعايير الموضوعة لكى تقرم الادارة بالاجراءات التصحيحة اللازمة قبل 
الانتهاء من العمل مرضع الرقابة . أما النرع الثانى وهى الرقابة الخاصة 
بالموافقة أو عدم الموافقة فهى تنطرى على تلك الرقابة التى تأتى بعد 
الانتهاء من أداء مرحلة لعمل ما يتم فى مراحل متتابعة وذلك بغرض تقييم 
ناتج هذه المرحلة واتخاذ قرار بالانتقال الى المرحلة التالية من عدمه . أما 
النوع الآخير من الرقابة فهر الذى ينتظر انتهاء العمل بالكامل ( يجميع 
مراحله ) ثم يبدأ فى قياس Sl‏ ومقارنتها بالمعايير واتخاذ الاجراءات 
التصحيحية . والواقع أن هذه الانواع الثلاثة يمكن استخدامها فى الادارة 
الاستراتيجية . 

فالرقابة الترجيهية هى تلك النوع الذى يستخدم بصورة كبيرة خلال 
مرحلة وضع التخطيط الاستراتيجى للمنظمة . كذلك فان هذه الرقابة 
تستخدم عند وضع الاختيار الاستراتيجى مرضع التنفيذ لتحديد واكتشاف 
أى تغيير يحدث فى البيئة الخاصة بالمنظمة » وفى متابعة الجوانب الحيوية 
والرئيسية فى انشطة المنظمة والتى تتعلق بهذا الاختيار . فاذا اكتشفت 
الادارة أى تغيير فى جرانب المنظمة أو البيئة فانها تقوم بالتعديل فى 
اختيارها الاستراتيجى حتى يمكن استيعاب ومواجهة هذا التغيير . 

والرقابة الخاصة بالموافقة أو عدم الموافقة هى شكل رقابى يستخدم عادة 
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فى بعض Jeli‏ الرسيطة اثناء قيام المنظمة باختيار وتنفيذ 
استراتيجياتها . نمثلاً كل الافكار الجديدة لابد من اخضاعها لتقييم 
بواسطة الادارة قبا أن ترانن على تحريلها من مجرد أفكار الى منتجات 
جديدة . كذلك فان النماذج الأولية لتصميم المنتج لابد وأن تخضع لتقييم 
ورقابة الادارة قبل أن تعطى هذه الادارة موافقتها النهائية على وضعها 
موضع التنفيذ . Lal,‏ فان نتائج اختبارات الاسراق للمنتج الجديد لابد وأن 
تقيم وتراقب براسطة الادارة قبل أن ترافق على تحديد حجم المخصصات 
الترويجية اللازمة لترويج المنتج بالاسواق . 

كذلك فان الشكل الأخير من الرقابة والذى يحدث بعد الانتهاء من shal‏ 
الأعمال المطلوبة يستخدم فى الادارة الاستراتيجية وذلك يغرض تقييم 
مستوى الاداء فى الفترات الماضية . نمثلا قد تستخدم نتائج المبيعات 
كمؤشر على درجة فعالية الحملة الاعلانية عقب الانتهاء منها . كذلك فان 
قوائم الدخل التى تعدها المنظمة تعد شكلاً من اشكال هذه الرقابة . حيث 
أن هذه القوائم تعد مؤشرا لدرجة فعالية الاداء المالى للمنظمة فى الفترات 
التى تعد عنها هذه القرائم . 

ب - المقاييس الكمية والنرعية : إن أحد المشاكل الرئيسية 
فى الرقابة هى مشكلة خلق درجة توازن معقولة بين الكم والجودة . وتأتى 
هذه المشكلة من كون أن كل منهما يمكن أن يأتى على حساب الآخر. فمن 
المعروف أن حجم الاداء قد يزداد على حساب الجردة . أو أن الجودة قد 
تأتى على حساب حجم الاداء . WIS‏ فان المشكلة تجد جذورها فى أن 
الادارة لاتواجه عادة مشاكل فى عملية القياس عند استخدامها لمعايير 
الاداء الكمية . فمن السهل على الادارة أن تقرم بقياس عدد الوحدات 
المنتجة ٠‏ أو عدد الوحدات المباعة . أو قيمة المبيعات بالجنيهات .....الخ . 
LÍ‏ المقاييس المرتبطة بالجردة فهى صعبة القياس WY‏ تنطرى أحيانا على 
بعض ele‏ الحكم الشخصى . والتفضيلات الشخصية غير المرضرعية . 
فمن المؤشرات الخاصة بالجردة درجة استخدام المنتج بسهرلة ويسر . أو قوة 
تحمل المنتج أو درجة الاعتماد عليه ( 1985, (Kotler‏ ومثل هذه الجوانب 
قد لايستطيع المستهلك أن يحددها بدرجة عالية من الدقة بل قد يستخدم 


FTA 


السعر كمزشر لهذه الجرانب الخاصة بالجردة . وبصفة LL‏ هناك GS‏ حول 
ما يمثل الجردة الجيدة لعديد من المنتجات فى الاسواق . ولهذا السبب فان 
الادارة عادة ما تركز على قياس الجرانب الكمية فى الاداء واستخدام المعايير 
الكمية فى الرقابة . ولكن على الرغم من ذلك فان على الادارة أن تدرك 
أن إهمال جرانب الجردة يعد lal‏ خطيرأ فهى لابد وأن تعمل على قياس 
بعض هذه الجوانب على الرغم من صعربة قياسها . 

ج - الراجعة الاستراتيجية : لقد أصبحت المراجعة 
الاستراتيجية أحد الوسائل المستخدمة بكثرة لقياس اداء المنظمة GSS‏ أو 
لقياس الاداء فى بعض وحداتها . ومثل هذه المراجعة الاستراتيجية قد 
تطلب براسطة الادارة العليا للمنظمة . أو قد تطلب بواسطة لجان المراجعة . 
أو براسطة المديرين الوظيفيين . وتتمثل المراجعة الاستراتيجية فى الاستعانة 
بمجمرعة استشارية والتى تتولى القيام بعملية التقييم فى المجالات 
الآتية : 

)١(‏ درجة فعالية المنظمة فى علاقتها بالمجتمع . ويتضمن ذلك فعالية 
المنظمة فى الوفاء بمسئولياتها الاجتماعية . ودرجة استجابتها لحاجات 
مستهلكيها ٠‏ والصورة الذهنية الجماهيرية التى توجد للمنظمة فى أذهان 
الجمأهير . 

(Y)‏ فعالية العلاقات التى توجد بين المجالات Libs‏ المختلفة 
للمنظمة . وبشمل ذلك تقييم لكل من درجة التعاون أو التعارض بين 
الوحدات التنظيمية الوظيفية » وكذلك تقييم لدرجة فعالية الاتصالات فيما 

(Y)‏ درجة مساهمة الانشطة الرظيفية المختلفة فى تحقيق رسالة 
المنظمة واهدافها . 

(4) ما تتمتع به المنظمة من جرانب القرة . وما تتصف به من جوانب 

ضعف Wi,‏ بالمقارنة بالمنظمات الأخرى التى تعمل فى نفس الصناعة . 
ووضع الاستراتيجيات اللازمة للاستفادة بجرانب القوة . وللتغلب على 
جرانب العف . 
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۳ - مقارنة الأداء بالمعايير : إن الخطرة الثالثة فى الرقابة هى 
مقارنة الاداء الفعلى بالمعايير المستهدفة من وراء الاداء . ويطبيعة JUI‏ 
فانه أمرأ غير Lally‏ أن تتوقع الادارة أنه فى كل الحالات سوف تتطابق 
نتائج قياس الاداء الحالى مع المعايير المرضوعة . ولكن من الناحية العملية 
ذانه من الافضل للادارة أن تحدد مدى مقبولاً يختلف فيه الاداء الفعلى عن 
المعايير المستهدفة . ومن هنا فان عملية المقارنة تتطلب من الادارة أن 
تحدد ذلك النطاق أو المدى الذى يكن أن يقع فيه الاداء مخالنا للمعايير 
المستهدفة ولكنه يكون مقبولاً . وعادة ما يطلق على هذا النطاق اسم نطاق 
السماح . كذلك ينبغى أن تحدد الادارة مرقفها من نتائج الاداء التى تزيد 
عن مستوى المعايير الموضرعة حيث أن هذا المرقف قد يكون صحيحا فى 
بعض الحالات وقد لايكرن كذلك فى مواقف أخرى . 

أ - محديد نطاق السماح : ينبغى على الادارة أن تحدد ذلك 
النطاق الذى يكن أن pas‏ فيه للاداء الفعلى بالانحراف عن المعايير 
المرضوعة . ويعبر الشكل رقم (3-A)‏ عن نطاق السماح الذى تستخدمه 
إحدى المنظمات التى تقرم بانتاج بعض اللابس الجاهزة . قوفقا لخبرة الادارة 
السابقة فان معيار الانتاج المعيب لابد aby‏ يكون ZY‏ من الانتاج مع وجود 
نطاق سماح مقداره ١٠ر‏ / من المعيار سواء بالزيادة أو التقص . ومعنى 
ذلك أنه اذا كان حجم الانتاج المعيب يزيد عن ZYYO‏ أو يقل عن 
٠را‏ / فان هناك مشكلة معينة ينبغى العمل على حلهاء أما اذا كان 
حجم الانتاج المعيب bola‏ بين ۲۵ر۲ - ١۷ر١‏ / فانه يعد La‏ مقبرلاً. 

والواقع أنه مع ترافر الحاسبات EAN‏ فان المنظمة يمكن أن تحدد عدد 
لانهائى من المعايير مع وضع نطاق سماح لكل معيار بالزيادة والتقص» ومع 
امكانية اكتشاف الانحرافات عن هذا النطاق بصورة سريعة ودقيقة . ولكن 
على الرغم من أن كثرة المعايبر التفصيلية أمرأ مكنا فى ظل استخدام 
الحاسبات الا أن ذلك ليس هدف عملية الرقابة الاستراتيجية . فكما قلنا 
سابقآً لابد وأن تكون العلومات معروضة بطريقة ملخصة على رجال 
الادارة . كما أنها لابد وأن تتعلق فقط ley‏ العمل الهامة . وأن تركز 
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على تلك الانحرافات ذات الدلالة المعنرية للادارة عن وجود بعض المشاكل 
الحيوية والهامة والتي ينبغى عليها أن تتدخل لحلها . 


Yje 
© الحد الاقصى لنطاق السماح‎ 
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g‏ الاداء التعلى 

شكل رقم (V-A)‏ يرضح ple‏ نطاتق السماح واستخدامه فى LUJ‏ 
الاستراتيجية . 


ب HE-‏ الاداء للمعايير : إن الادارة الجيدة هى التى لا 
تأخذ زيادة معدلات الاداء الفعلى عن المعايير المرضوعة على أنها شىء 
جيد فى كل الأحوال . فتجاوز الاداء للمعايير قد يعبر عن وجرد بعض 
المشاكل . فمثلا زيادة مقدار المبيعات عن المعايير المرضوعة لها قد يعنى 
نفاذ المخزون من المنتجات النهائية وعدم قدرة المنظمة على تلبية بعض 
الطلبات فى المستقبل . كذلك فان انخفاض قيمة التالف أو الانتاج المعيب 
قد تعنى أن إدارة الانتاج تعيد تشغيل المنتجات المعيبة مما يؤثر على 
التكلفة . ومن هنا فان الادارة الجيدة هى التى تحاول ان تعرف الاسباب 
وراء زيادة الاداء الفعلى عن المعايير المستهدفة . 

ع - اتخاذ الاجراءات التصحيحية : إن الخطرة الأخيرة فى 
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عملية الرقابة هي قيام الادارة ببعض التصرفات التى تؤدى الى تصحيح 
الانحرافات المؤثرة بين re‏ ء الفعلى والمعايير الموضوعة . وقد تتضمن هذه 
oli pal‏ القيام بتعديل المعايير » أو القيا م بتعديل الاستراتيجيات . أو 
عدم القيام بأى تصرف على الاطلاق . والواقع أن هذه الخطورة تنطرى على 
مرحلتين Lay‏ تحجديد clad‏ الاتحرافات ee‏ القيام بالتصرف el‏ لعلاج 


الانحرافات . 
بين مستويات الاداء الفعلى 5 gb rand‏ الادارة Ro‏ أن ترجع هذه 
a ae‏ ای ae‏ الأسباب : :دمن الأسباب a as sF a‏ 
المترقعة والتى el‏ الى ودود مشاكل Bi‏ وضع EE‏ موصع 
التنفيذ diay.‏ عامة فان التغييرات المفاجئة والتى تحدث فى بيئة المنظمة 
يمكن أن تزدى ال مشكلات فى التنفيذ لاست رأتيجياتها ومن م ظهور 
الانحرافات فى الاداء عن المعايير المستهدفة : 
وهناك عدد من الأسئلة التى يمكن للادارة أن تجيب عليها حتى تحدد 
تلك الاسباب التى أدت الى ظهور انحرافات فى الاداء عن المعايير المرضوعة 
وتشمل هله الاسئلة ما يلى : : 
)١(‏ هل تعد الأسباب التى أدت الى ظهرر الانحرافات أسبابا داخلية 
أم خارجية ؛ 
)1( هل هذه الأسباب أسباب فجائية أو كان من المفروض geal‏ بها 
مقدماً ؟ 
(Y)‏ هل سرف توجد هذه الاسياب بصورة مستمرة أم بصورة مرقتة ؟ 
)٤(‏ هل تعد الاستراتيجيات الحالية ملائمة فى Jb‏ أسباب الانحرافات 
الحالية ؟ 
)0( هل يوجد لدى المنظمة قدرة على التعامل مع هذه الاسباب التى 
أدت الى ظهرر هذه الانحرافات ؟ 


TAA 


ويعبر الشكل رقم (Y-A)‏ عن Tii‏ لتحديد أسباب الانحرافات sil,‏ 
يتضمن الأسئلة السابقة وبعض الأسئلة الأخرى . والراقع أنه كلما كانت 
الأسباب فجائية ومؤقتة فان المنظمة قد لاتقرم بأى اجراء تضحيحى . أما اذا 
كان الانحراف يعرد الى بعض الأسباب الدائمة والمتوقعة فان المنظمة عليها 
أن تقوم باتخاذ الاجراء التصحيحى المناسب . 

ب - الاجراءات التصحيحية : إن تلك الاستراتيجيات التى 
لاتستطيع أن giz‏ المعايير المطلرب الرصول اليها بواسطة المنظمة تؤدى الى 
استثارة نوعين من الاستجابة . راكثر اشكال الاستجابة التنظيمية لهذه الحالة 
هر قيام المنظمة بتعديل الاستراتيجية التى لاتحقق المعايير المطلوبة . ومثل 
هذا التعديل قد يتراوح بين زيادة درجة جردة الاستراتيجية وبين استبدالها 
كاملا باستراتيجية أخرى . أا التصرف الثانى للمنظمة فهر قيامها بالتعديل 
فى المعايير المطلوبة . فين المحتمل جدا عند استخدام استراتيجيات جديدة 
أن ترضع المعايير المرتبطة بها بصورة اكبر بكثير من قدرات المنظمة أو من 
قدرات بعض الافراد فى المنظمة . 

ولابد للمنظمة أن تقرم بتقييم العلاقة بين المعايير المستخدمة والنظام 
الرقابى المستخدم بصورة دورية . وعادة ما تنطوى عملية تقييم هذه العلاقة 
على الاجابة على سزال رئيس رهو « هل تعمل المعايير المستخدمة فى 
النظام الرقابى على تحقيق Lk‏ لرسالتها ؟ » . ومعنى ذلك أن الاداء 
الحالى قد يتمائل مع المعايير المرضوعة ولكنه لايسهم فى تحقيق رسالة 
المنظمة . فسن المهم أذن أن تقرم المنظمة دوريا بالتأكد من أن تحقيق المعايير 
يعنى قدرة المنظمة على انجاز رسالتها . 

والواقع أن التقييم رالرقابة على الاختيارات الاستراتيجية هى عملية 
تؤدى الى جعل نشاط الادارة الاستراتيجبة يبدو وكأنه فى صررة دائرة 
مغاقة . فوجرد الاتحرافات المؤثرة بين الاداء والمعايير قد تتطلب عردة 
الادارة الخاصة بالمنظمة الى فحص رسالتها الأساسية . والى فحص علاقة 
المنظمة بالبيئة الداخلية والخارجية التى تعمل فى ظلها ‏ والى تحديد جوانب 
إلقرة والضعف. أو تحديد الفرص والتهديدات التى تراجه المنظمة . أو فحص 
عملية الاختيار الاستراتيجى ٠‏ أو وضع الاستراتيجيات مرضع التطبيق . 
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رسالة المنظمة غير ملائمة 


شكل رقم ( yad pow ) Y-A‏ أسباب وجود اتحرافات واتخاذ 
الاجراءات التصحيحية اللائمة . 
المصدر : 345 Thomas,J.G., Strategic Management , 1988 , P.‏ 


v4. 


تردد الادارة العليا فى استخدام مفهوم الرقابة 
الاستراتيجية : 
على الرغم من أن مفهوم الرقابة الاستراتيجية هو جزء هام la‏ من 
الادارة الاستراتيجية ككل فان هناك بعض رجال الادارة العليا الذين 
يترددون فى استخدام هذا المفهوم .ويعرد هذا التردد الى عديد من الأسباب 
والتى من أهمها ما يلى )1980 , Hodgetts and Wortman‏ ( : 
)١(‏ عدم ادراك رجال الادارة العليا لأهمية مفهرم الرقابة والمتابعة 
الاستراتيجية . 
(؟) عدم توافر الوقت اللازم لدى رجال الادارة العليا للقيام بالتحليل 
الطريل الأجل sally‏ يخدم مفهرم الرقابة الاستراتيجية . 
(Y)‏ عدم hal‏ رجال الادارة العليا أن الاداء فى الأجل القصير 
لايتسارى فى أهميته مع الاداء فى الأجل الطويل . 
(4) عدم تقييم رجال الادارة العليا على أساس ادائهم فى الأجل 
الطريل . والاكتفاء بتقييمهم على أساس نتائج الاداء فى الاجل 
القصير . 
والواقع أن السببان الاخيران pad‏ قيام الادارة العليا بالرقابة 
الاستراتيجية هى اكثر الاسباب انتشاراً . ولذا فهما يستحقان مزيداً من 
المناقشة . فرجال الادارة العليا يمكنهم أن يجادلوا بأن نتانج الاداء فى الأجل 
القصير أكثر اهمية من النتائج الخاصة بالاداء والتى لاتتحقق الا فى الأجل 
الطويل .فهم ينظرون الى أن الاداء الجيد فى الاجل القصير هر الأساس 
الذى يضمن للمنظمة استمرارها فى الاجل الطويل . وعلى الرغم من أن 
Lol‏ لايمكن أن يجادل gh‏ الاداء الجيد للمنظمة فى الأجل القصير هو شرط 
لاستمرار المنظمة الا أن هذا الاستمرار والبقاء يتطلب أيضا اعطاء جزءاً من 
اهتمام الادارة بالاستراتيجيات ذات الأجل الطريل . ويزداد أهمية العناية 
بالاداء فى الأجل الطريل عندما تعمل المنظمة فى ity Jb‏ تتصف pu‏ 


۲۹۱ 


الغبات فالمنظمة فى هذه الحالة عليها أن تتتبأ بالتغيرات المحتمل حدوثها 
فى البيئة والعمل على الاستعداد لمواجهة هذه التغيرات من خلال وضع 
بعض الاستراتيجيات . l‏ 

Ul‏ فيما يتعلق بالسبب الرابع لعدم قيام الادارة العليا بتطبيق مفهرم 
الرقابة الاستراتيجية فانه يمكن القول بأن عدم القيام بتقييم رجال الادارة 
العليا على أساس ما يحققوه من نتائج فى الأجل الطويل لايعطى Vale‏ 
لهم على القيام باستخدام مفهوم الرقابة الاستراتيجية . وما يدعو الى عدم 
تقييم رجال الادارة العليا على أساس نتائج الأداء فى الاجل الطويل 
وجودهم فى تلك المنظمات التى تطرح أسهم ملكيتها للجمهرر فى سوق 
الاوراق المالية . ففى ظل ذلك الوضع فان سعر الأسهم . وكذلك الصورة 
الذهنية ( الانطباع ) للمنظمة يتأثران الى حد كبير بنتائج اداء المنظمة فى 
الاجل القصير وليس بنتائج الاداء فى الاجل الطويل . ولهذا السبب فان 
Je,‏ الادارة العليا لهذه المنظمات لايكون لديهم الحافز الكافى للدخول فى 
نشاط الاستثمار الطريل الأجل ونشاط التخطيط الاستراتيجى.فمن المعروف 
أن قيام الادارة العليا بنشاط التخطيط الاستراتيجى . والاستثمار الطريل 
الأجل يؤدى الى زيادة الأموال المنفقة على البحرث والتطوير . وعلى 
اكتشاف منتجأت جديدة . وعلى الحاجة الى الاستثمار فى أصول ثابتة 
جديدة مثل القيام ohne‏ طاقة آلية جديدة . أو بناء بعض الأبنية الجديدة , 
رمثل ذلك يؤدى فى النهاية الى تخفيض معدل العائد على راس 
JU‏ المستشمر . WIS,‏ انخفاض التدفقات النقدية الداخلة فى الأجل التصير 
Sethi and Namiki , 1987 (‏ ( . 

وتدل أحد الدراسات الحديثة على أن المكافآت التى يتم صرفها لرجال 
الادارة العليا ترتبط بنتائج الاداء فى الأجل القصير اذا كانت المنظمة تتبع 
أحد الاستراتيجيات الانكماشية أو التوسع المحدود . أما اذا كانت المنظمة 
تتبع أحد استراتيجيات النمو والترسع السريع فان نظام مكافآة رجال الادارة 
العليا يكرن مرتبطأ بنتائج الاداء التى تتحقق فى الاجل الطويل . ومعنى 
ذلك أن نظام مكافآة رجال الادارة العليا يتوقف على طبيعة الاستراتيجية 
الخاصة بالمنظمات التى يعملون بها )1984 , Gupta and Govindarajan‏ (- 
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استراتيجيات النمووالتوسع 


يات الاتكماشية أوالثير المحدود 


شكل رقم (P-A)‏ يرضع علاقة Je UK‏ الادارة العلها muat‏ 


الاداء فى الأجل التصير والأجل الطويل . 


rar 


ويقترح بعض الكتاب مجموعة من الترصيات الهامة والتى يمكن أن 
dad‏ من الممكن للادارة العليا أن تستخدم مفهوم الرقابة الاستراتيجيّة . 
ob‏ يكون هذا الاستخدام لهذا المفهرم استخداما We‏ . ومن أهم هذه ' 
الترصيات مايلى ( 1986 , Lorange , Morton , and Ghoshal‏ ( : 

)١(‏ استخدام مفهرم فريق الرقابة الاستراتيجية وذلك عن طريق تكوين 
فريق من الاداريين والذين يمثلون الاجزاء المختلفة فى التنظيم . 
ويكون الوضع الأمشل لهذا الفريق عندما يحدث تكامل بينه وبين 
ذلك الفريق المسئول عن اعداد التخطيط الاستراتيجى للمنظمة . 
وينصح الكتاب بأن يكرن تكرين هذا الفريق غير مرتبط 
بالهيكل الرسمى للتنظيم ولكن يكن اختيار الافراد ذوى الرؤيا 
المتجددة بصرف النظر عن الهيراركية الرسمية للسلطة داخل 
المنظمة . كذلك ينصح بأن يتم تعديل هذا الفريق عبر الاوقات 
المختلفة حتى يمكن الحصول على دم جديدة وأفكار جديدة وبذلك 
لاتتعرض المنظمة لحالة الجمود والركود الفكرى . 

(۲) ينبغى أن تشترك الادارة العليا فى وضع تفسير لبعض مؤشرات 
الاداء الاساسية والتى تعبر عن حالة نجاح المنظمة » وكذلك فى 
تحديد LAS‏ متابعة هذه المؤشرات متابعة iial‏ ومستمرة . 

(۳) أن تركز الرقابة الاستراتيجية على نقاط الاختناقات فى تلك 
المعايير التى تعبر عن نجاح المنظمة والتى تعد حرجة فى نجاح 
المنظمة . وكذلك على أى تغيير محتمل فى هذه المعايير عبر 
الزمن . l‏ 

(4) أن يتصف النظام الرقابى الاستراتيجى بدرجة عالية من المرونة . 


الرقابة الاستراتيجية ودرجة الإعتمادية البيثية : 


بعد أن عرضنا لعملية الرقابة والتقييم الاستراتيجى فى الجزء السابق 
oly ay GL‏ ننتقل الى مناقشة بعض نظم الرقابة الاستراتيجية فى المواقف 
المختلفة . والواقع أن البيئة التى تعمل فيها المنظمة هى أهم محدد لطبيعة 
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الاستراتيجيات التى BE‏ بها المنظمة . كما أنها أهم محدد لتحديد درجة 
ملائمة هذه الاستراتيجيات للمنظمة . وبغرض تيسيط عرض تأثير عامل 
البيثة على النظام الخاص بالرقابة الاستراتيجية GU‏ سوف نقوم بتقسيم هذه 
البيثة الى نوعين أساسيين . النرع الارل هو تلك البيئة التى تتصف 
يالاستقرار التسبى ٠‏ وهى تلك التى يكن التتبؤ بأى تغييرات محتملة بها 
يدرجة صحة عالية . أما النوع الثانى فهر تلك البيئة الديتاميكية والمتطررة 
بصورة سريعة ومفاجئة » والتى يصعب معها التنبؤ بأية تغييرات يكن أن 
تحدث فيها بدرجة ino‏ عالية . 

والمنظمات التى تعمل فى ظل الترع الاول من البيئة تستخدم نظام 
للرقابة الاستراتيجية والذى ULUI Gap‏ الى الحفاظ على اتجاه المنظمة 
JU‏ وتطويره أولاً بأول عندما يحدث أى تغيير فى البيئة . أما تلك 
المنظمات التى تعمل فى ظل بيئة من النوع الثانى فانها عادة ما تستخدم 
تظاما للرقابة الاستراتيجية يسمع لها بالتغييرات المفاجئة فى استراتيجياتها 
واتجهاتها Lice‏ يحدث تغييرات مفاجئة وغير متوقعة فى البيئة ذاتها . 
دعتا الآن ننظر الى هذين النظاميين للرقابة الاستراتيجية .| ` 
١‏ - الرقابة الاستراتيجية الدافعة : 

إن نظام الرقابة الاستراتيجية فى المنظمات التى تعمل فى ظل بيئة 
تتصف بالاستقرار النسبى وبقدرة المنظمة على التنبؤ sh‏ تغيير فيها بدرجة 
عالية من الصحة عادة ما يحاول أن يحافظ على القرة الدافعة للاستراتيجية 
الخاصة بالمنظمة . والجرهر الأساسى لهذا النظام الرقابى هر اعادة التأكيد بأن 
الاقتراضات الاساسية والخاصة بالبيئة والتى بنيت عليها الاستراتيجية لاتزال 
اقتراضات ذات درجة عالية من الصدق والصحة رغم الاختلافات البسيطة 
التى قد حدثت بالفعل فى البيئة . وأى استراتيجية جديدة اذا حدث تعديل 
بسيط فى البيئة لن تكرن أكبر من مجرد تعديلات بسيطة فى 
الاستراتيجية الحالية . ومعنى ذلك أن أى استراتيجية جديدة سرف تكون 
مجرد امتداد طبيعى للاستراتيجية الحالية . وبكون دور الافراد الذين 
يتولون القيام بالرقابة الاستراتيجية فى مثل هذه الحالة هر تمكين المنظمة من 
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تعديل استراتيجياتها تعديلا محدودا بحيث يتم المحافظة على القرة الدافعة 
للاستراتيجية الحالية Lal,‏ تأثير هذه القرة على اداء الافراد العاملين 
بالمنظمة. ومن الاساليب التى. تستخدم فى ظل هذا النظام الرقابى ما يلى : 
)١(‏ تحديد مراكز المسئولية الرقابية . 
(ب) تحديد تلك المعايير الحرجة والمؤئرة على نجاح المنظمة والتى تركز 
عليها الرقابة الاستراتيجية . 
(ج)مقارنة الاستراتيجية المستخدمة باستراتيجية ذات طابع عام 
Generic‏ أر ببعض المعايير . 

(I)‏ تحديد مراكز المسثرلية الرقابية : إن استخدام مفهرم 
مراكز المسئولية الرقابية هر الذى يسمع للمنظمة أن تراقب عملها JU!‏ 
من خلال مقارنة الاداء الفعلى بمجمرعة من المعايير . ومن أهم مراكز 
المسئولية الرقابية استخدام مراكز التكاليف Cost centers‏ © ومراكز 
الابرادات ٠‏ ومراكز الربحية ٠‏ ومراكز الاستثمار . ومراكز التكاليف ما هى 
الا مراكز مسئرلية والتى يكون الاداربين فيها مسثوليين عن الرقابة على 
تكلفة المدخلات . فمثلاً مراكز التكاليف الصناعية . ومراكز تكلفة الشراء 
تعد من مراكز التكلفة . وتعد هذه المراكز مسثرلة عن الرقابة على تكاليف 
مدخلات الانتاج المختلفة سواء تعلق ذلك بأمر العمالة , أو أمر المراد الأولية 
chill .‏ الرئيسى فى نجاح استخدام فكرة مراكز WS‏ هر أن يكون 
للاداريين العاملين بهذه المراكز القدرة على رقابة التكلفة والتحكم فبها . 
فمثلاً لا يمكن استخدام فكرة هذه المراكز فى حالة التعامل مع التكاليف غير . 
المباشرة . أو التكلفة الثابتة حيث أن الادارى فى هذه الحالة لا يلك السلطة 
أو القدرة على التحكم والسبطرة على هذه التكاليف . 

ul‏ مراكز العائد Return Centers‏ فهى فكرة تقرم LUI‏ على الرقابة 
والسيطرة على المخرجات التى يتم تقديمها بواسطة الادارة التى يشرف عليها 
الادارى والتى عادة ما تكون فى شكل عائد نقدى . ولهذا فان مثل هذه 
المراكز عادة ما تستخدم مع ادارة المبيعات فى المنظمة حيث أن هذه الادارة 
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هى التى تولد اكبر قدر من العائد المنتظم والمستمر لها . أما مراكز الربح 
Profit centers‏ _ فهى مراكز تقوم ul:‏ على الرقابة على كل من 
التكاليف والعائد أو الفرق بينهما وهر الربح . وسبب ظهور هذه المراكز 
الرقابية هر أن كل من نظامى التكلفة أو مراكز الايرادات تعانى من مشكلة 
أساسية وهى تركيز الادارى على الجانب الخاص بالرقابة مع إهمال الجانب 
الآخر . فمثلاً قد يركز مدير الانتاج على عنصر التكاليف ( موضع الرقابة 
فى هذه المراكز ) مع أهمال قدرة المنظمة على توليد ايرادات من وراء 
مخرجاته . وبالمثل فان مدير المبيعات ( كمركز رقابى على الايرادات ) قد 
يركز على توليد اكبر قدر من المبيعات مع عدم الاهتمام مطلقآ بالتكلفة 
الخاصه بهذه Olen!‏ . ووجرد مراكز الرقابة على الريحية هى التى تتفادى 
مثل هزه المشكلات لأنها تراعى جانبى التكلفة والايرادات معأ . 
وعملية تحديد الارباح لأحد الوحدات الاستراتيجية التابعة لمنظمة تعمل 
فى عدد من ميادين الأعبال المتنوعة ليست عملية سهلة . خذ مثلا اذا 
كانت أحد الوحدات الاستراتيجية التابعة للمنظمة تعمل فى مجال انتاج 
مستلزمات الانتاج اللازمة لوحدة استراتيجية أخرى تابعة للمنظمة » وكانت 
هذه الوحدة تقوم ببيع هذه المستلزمات عند سعر أعلى من أسعار السوق 
فهل ينبغى على الرحدة التى تحتاج الى هذه المستلزمات أن تشترى من 
السرق ( ذو السعر الاقل ) أم عليها أن تشترى من الرحدة التابعة 
للمنظمة ككل : واذا قامت الوحدة بشراء مستلزمات الانتاج من الوحدة 
الاخرى فان ذلك يعنى تضخم ربح الرحدة المنتجة لمستلزمات الانتاج على 
حساب زيادة التكاليف فى الوحدة الأخرى . وبا مثل فان هناك عدداً من 
المشاكل الأخرى عند استخدام مقهوم مراكز الريحية على مسترى الرحدات 
التى تعمل جميعها تحت منظمة وأحدة . ولهذا السبب فان هناك Les‏ رابعاً 
من مراكز الرقابة يتم استخدامه فى تلك المنظمات والتى تتصف بوجرد عدد 
كبير من الوحدات الاستراتيجية التابعة لها والتى تعمل كل منها فى مجال 
مختلف.ويطلق على هذه المراكز الرقابية اسم مراكز الاستثمار Investment‏ 
Center‏ . رمثل هذه المراكز تأخذ فى حسبانها حجم تلك الاصول اللازمة 
لتوليد قدرأ معيناً من الارباح . فمشل هذه المراكز لاتهتم فقط بمقدار الارباح 
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ولكنها تأخذ فى الحسبان أيضا مقدار وحجم الاستثمارات اللازمة لتوليد هذه 
الارباح.فمثلاً تحقيق lay‏ مقداره ٠‏ مليون جنية باستخدام حجم استثمارات 
مقدارها ١١‏ مليون جنيه يعد أفضل من تحقيق نفس مقدار الربح 
باستشمارات مقدارها بليرن جنيه . وبصفة عامة فان هذه المراكز أذن تهتم 
بقياس معدل العائد على رأس JUI‏ المستثمر . وبصفة ule‏ فان المنظمات 
التى تتصف باستخدام مفهوم اللامركزية فى اتخاذ القرارات الاستثمارية عادة 
L‏ تستخدم هذه المرا كز الرقابية ) 1980 , Anthony and Dearden‏ ( . 
ولابد وأن تتوافر امام مراكز الاستثمار كل البيانات المالية اللازمة 
لحساب معدل العائد على رأس الال المستثمر وذلك فيما يتعلق بكل مركز 
على حدة . وفى هذا الصدد فان البيانات المالية الاجمالية ارالتى توجد فى 
القرائم المالية الخاصة بالمنظمة لاتصلح للاستخدام فى ظل هذه المراكز . 
والواقع أن توافر البيانات التفصيلية بكل مركز استثمارى لاتعد مشكلة 
اساسية . ولكن المشكلة الحقيقية التى تواجه استخدام فكرة هذه المراكز 
هى كيف يمكن للادارى أن يحدد قيمة الاضول اللازمة لتوليد قدر 
محدد من الارباح . فعلى سبيل المثال كيف يكن تحديد قيمة الاموال 
النقدية أو الادراق المالية كأصل خاص بكل مركز استثمارى على حدة 
WS 5‏ كيف يمكن تقييم المعدات الانتاجية والتى استخدمت فى توليد 
عائد محدد لكل مركز استثمارى ؟ وتعرد المشكلة الخاصة بالتقييم الى 
تعدد الطرق التى يكن استخدامها فى تقييم الأصرل . فهناك مثلاً طريقة 
اجمالى القيمة الدفترية . وطريقة صافى القيمة الدفترية للأصرل . 
وتكلنة الأحلال ٠‏ والقيمة الاقتصادية . WIS‏ فان مشكلة وجرد بعض 
الاصول التى تم شرازها فى الماضى . ربعضها الذى تم شرازه tss‏ 
يؤدى الى مشاكل فى تحديد قيمة هذه الاصول بين المراكز الاستشمارية 
المختلفة . 
وكما هو واضح من المناقشة السابقة هناك عدد من الطرق التى 
تستخدم تحت مفهوم مراكز المسئولية الرقابية وأن كل منها يعانى من وجوه 
بعض المشكلات الخاصة بالرقابة . ولايعنى وجود هذه المشكلات إن أيا منها 
غير دقيق فى العملية الرقابية ولكنها تعنى ضرورة أن تؤخذ القرارات 
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التصحيحية كجزء من العملية الرقابية بحذر شديد . كذلك فان وجود هذه 
امشكلات تفرض على ادارة المنظمة أن تقارن بين هذه الطرق لكى تختار 
انسبها فى ظل الظروف التى تعمل بها المنظمة . 

(ب) تحديد عوامل التجاح الرئيسية : إن كل انواع مراكز 
المسثولية الرقابية التى تعرضنا لها فى الجزء السابق AGH bi JE‏ بعد 
الانتهاء من اداء العمل بالكامل والذى سبق التعرض له من قبل . فمثلى هذه 
المراكز تتولى القيام بالرقابة بعد حدوث التكاليف . أو بعد الحصول على 
العائد » أو حتى بعد القيام بالاستثمار . أما طريقة تحديد عرامل النجاح 
فهى تعد من الطرق الخاصة بنمط الرقابة التوجيهية . فهذه الطريقة تقرم 
باختيار وفحص bole‏ النجاح للاستراتيجبة المستخدمة ٠‏ وتحدد ما اذا كانت 
الاستراتيجية المستخدمة We‏ لاتزال استراتيجية جيدة من عدمه بنا على 
هذه العرامل . وهذا الشكل من اشكال الرقابة يمكن أن يخدم كمؤشر مبكر 
للادارة تستفيد منه فى تعديل الاستراتيجية المستخدمة . 

والواقع أن عرامل النجاح الرئيسية Key Sucess Factors‏ ما ھی ألا 
تلك المتغيرات سواء كانت فعلية أو محتملة والتى تعتقد الادارة بأنها ذات 
تأثير مباشر وقرى على نجاح استراتيجية المنظمة من عدمه . وبالنسبة 
منظمات الاعمال فان هناك مجموعتان أساسيتان من هذه المتغيرات . 
وتشمل المجمرعة الاولى تلك العوامل أو المتغيرات المرتبطة بدرجة جاذبية 
النشاط . ومثل هذه المتغيرات ولاشك تؤثر على احتمالات معدلات النمو 
ومستويات المخرجات للمنظمة e‏ ودرجة ربحية قطاع الاعمال ٠‏ ودرجة 
المنافسة فى كل plas‏ من قطاعات الأعمال . أما المجمرعة الثانية فهى 
تشمل تلك المتغيرات أو العرامل المرتبطة بمناخ الاعمال iia‏ عامة . وتشمل 
هذه المجمرعة بعض العرامل Je‏ عدد المنظمات النانسة فى السوق ٠‏ 
ودرجة شدة المنافسة فى قطاع الاعمال ٠‏ والطاقة الخاصة بالصناعة التى 


تعمل بها المنظمة . 
ومن الاسئلة الرئيسية التى يتيغى أن تجيب عليها الادارة التى تأخذ 
بهذا الشكل الرقابى ما يلى : : 
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)١(‏ هل قام المنافس بتغيير استراتيجياته by‏ على التصرف ( أو 
التصرفات ) الذى قامت به المنظمة ؟ أو bly‏ على تصرفات بعض 
المنافسين الآخرين . أو حتى bly‏ على تصرفات بعض المنظمات 
الأخرى رالذين يعملون فى صناعة ترتبط بالصناعة التى تعمل 
بها المنظمة ؟ 

(۲) كيف يستجيب النافس GY‏ تعديل تقوم به المنظمة فيما يتعلق 
بمنتجاتها . أر اعلانها . أو قنوات التوزيع الخاصة بها ؟ 


(P)‏ هل ترجد بعض التغييرات والتطورات التكنولوجية والتى يمكن 
أن تؤدى الى تعديل كبير فى ممارسة الأعمال داخل الصتاعة التى 
تعمل بها المنظمة ؟ 

)٤(‏ هل توجد بعض الجماعات الخارجية مشل الحكومة . أو حملة 
الاسهم . أو اتحادات العمال , أو اية احداث على المستوى الدولى 
والتى تتصرف ۰ أو تتكون بحيث یکون لها تأثير على درجة 
جاذبية النشاط الذى تعمل به المنظمة ؟ أو على مناخ الاستثمار 
فى النشاط بصفة عامة ؟ واذا وجدت مثل هذه الجماعات بتأثيرها 
المختلف فكيف يستجيب النافسين لها ؟ وكيف ينبغى أن 
تستجيب المنظمة لها ؟ 

(ج ) الاستراتيجيات Of‏ الطابع العام : إن أحد المداخل 
الأخر ى للقيام بالرقابة الاستراتيجية التى Gag‏ الى BUL‏ على دافعية 
الاداء فى المنظمة كما هر دون تغيير هى مقارنة الاستراتيجية المستخدمة 
بواسطة المنظمة مع بعض القراعد أو المعايير الخاصة بالصناعة ككل . أو مع 
الاستراتيجيات الاخرى المستخدمة فى منظمات أخرى ترجد فى نفس مرحلة 
النمر الخاصة بالمنظمة . وعادة ما يشار الى هذه الاستراتيجيات أو القراعد 
والمعايير تحت اسم الاستراتيجية العامة Generic Strategy‏ . والواقع أن 
الاستراتيجية العامة قد تستمد من بعض البيانات الراقعية أو التجريبية 
empirical Data‏ أو قد تستمد من بعض التوصيفات الخاصة بالنظريات 
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والاستزائيجية العامة التى تيتى على أساس البيانات الفعلية تعتمد 
على وجود قاعدة بيانات أساسية لعدد كبير من الشركات التى تعمل فى 
نفس ميدان الصناعة الخاصة بالمنظمة والتى يتم تجميعها لعدد من السنوات 
قد تصل الى اربع أو خمس ستوات . وتكون هذه البيانات تفصيلية ومقسمة 
lis,‏ لطبيعة الاستراتيجيات المستخدمة فى هذه المنظمات وداخل كل 
استراتيجية بيانات تتعلق va‏ مؤشرات الاداء مثل درجة كثافة 
الاستثمار . وحصة السوق للمنظمة . وجودة المنتجات . وفعالية العمليات 
الانتاجية . والتكاليف المباشرة لكل وحدة منتجة . ودرجة استخدام أو 
استغلال الطاقة المتاحة . ومعدل العائد على رأس المال المستثمر . وهامش 
الربح لكل منتج من المنتجات . وتستخدم هذه المعايير الخاصة بالصناعة 
ككل كأساس لقارنة نفس المؤشرات الخاصة بالمنظمة بها . ومثل هذا الأسلوب 
يساعد المنظمة على أن تعرف موقفها بالنسبة للمنافسين لها فى فى نفس 
الصتاعة فيما يتعلق vass‏ مؤشرات الاداء . كذلك فان هذه المقارنة قد 
تساعد المنظمة على تنمية عدد من بدائل الاختيارات الاستراتيجية والتى 
يكن استخدامها فى المستقبل . 

أما الاستراتيجية العامة التى تستمد من الأساس الخاص بالنظريات 
الاستراتيجية فهى تجد جذورها فى بعض النظريات الاستراتيجية مثل 
مصفوفة جماعة بوسطون الاستشارية ٠‏ أو مصفرفة شركة جينرال 
اليكتريك . أو مفهرم دورة حياة المنتج . والواقع أن هذه المصفرفات أو 
مقهوم دورة pall tLe‏ تساعد على توضيح بعض القضايا الاستراتيجية 
الهامة والتى تكون موضعا للرقاية فى المراحل المختلفة التى تر بها المنظمة . 

ومن المهم هنا أن نشير الى أن استخدام مدخل الاستراتيجيات AS‏ 
الطابع العام سواء بنيت هذه الاستراتيجيات على أساس بيانات واقعية أو 
فعلية . أو بنيت على أساس نظرى لاينيغى أن يكون فى صورة قواعد 
جامدة تحكم التصرفات المختلفة للمنظمة فى ميدان اعمالها . ولكن هذه 
الاستراتيجيات تستخدم كمرشد عام فقط للادارة والتى ترضح ما هى 
المشاكل التى تراجهها النظمة اثناء تنفيذ اختياراتها الاستراتيجية بصورة 


١ 


UL‏ فقط . فلابد لنا أن نؤكد هنا الى أنه لايوجد ما يسمى بالاستراتيجية 
العامة الصحيحة والتى ينبغى أن يلتزم بها الاداء التراماً لصيقا . فمثل هذه 
الاستراتيجية العامة أنما تبنى على بعض التعميمات الخاصة بالمنظمات ككل 
وقد لاتتناسب مثل هذه التعميمات مع منظمة بعينها . كذلك فان اتباع هذا 
المدخل يعنى اتباع المنظمة لنفس ال منهج والمسار الذى تلتزم به المنظمات 
الأخرى . وذلك يعنى عدم قدرة المنظمة على التجديد والابتكار والرصول 
الى استراتيجيات جديدة تختلف عن تلك التي تستخدم بواسطة المنظمات 
الاخرى التى تعمل فى نفس الصناعة . وعدم اتباع المنظمات الأخرى 
لاستراتيجية معينة لايعنى بالضرورة عدم استخدامها بواسطة المنظمة اذا 
رات ادارة المنظمة أن هناك فائدة كبيرة تعود على المنظمة من وراء اتباع 
هذه الاستراتيجية . 
Y‏ - الرقابة الاستراتيجية الوثابة : 

كما قلنا من قبل فان الرقابة الاستراتيجية الدافعة هى تلك الرقابة التى 
تناسب المنظمات التى تعمل فى ظل بيئة تتصف بالاستقرار النسبى والقدرة 
على التنبؤ gh‏ تغييرات محتملة الحدوث بها . وقلنا Lad‏ أن أى 
استراتيجية جديدة تنشأ نتيجة لهذا النوع من الرقابة UL‏ تكون امتداداً 
Lab‏ للاستراتيجية الحالية كنوع من رد الفعل RY‏ تصرفات يقوم بها 
المنافس للمنظمة . ومن هنا فان عنصر المنانسة كعنصر اساسى فى البيئة 
الخارجية للمنظمة يعد هاما Lee‏ بل اكثر أهمية من العناصر البيئية الأخرى 
مشل البيئة الاجتماعية . أو الاقتصادية » أو السياسية أو التكنولوجية . 
فمشل هذه العرامل البيئية الأخرى قد تفرض على المنظمة عندما تتغير 
القيام بتغيير الاستراتيجية المتبعة بالكامل والتحول الى استخدام 
استراتيجيات أخرى مختلفة . وليس مجرد تحسين الاستراتيجية الحالية 
والذى فرضته البيئة التنافسية للمنظمة . 

ومن هنا فان المنظمات التى تتأثر Gh‏ تعديلات أو تغيرات فى البيئة 
الاقتصادية . أو الاجتماعية . أو السياسية . أو الفنية تجد لزاما عليها أن 
تقرم بتغيير جذرى وجرهرى فى طبيعة الاستراتيجيات التى تستخدمها . 
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بدلا منها الرقابة الوثابة . وحيث أن البيئة تتصف بالتغيير الدائم فان نظام 
الرقابة المستخدم لابد وأن يسمح للاداريين أن يغيروا فى القراعد الخاصة 
بالاختيار الاستراتيجى . وكذلك في قراعد وضع الاستراتيجيات مرضع 
التطبيق بصورة كبيرة . ومثل ذلك لايتحقق الا من خلال اتباع نظام الرقابة 
الاستراتيجية الوثابة . 

والواقع أن نظام الرقابة الدافعه هو نظام قديم العهد ولذلك فان هناك 
Tose‏ من الطرق التى تم تنميتها ومناقشتها بغرض وضع هذا النظام مرضع 
التطبيق . أما نظام الرقابة الاستراتيجية الوثاب فهر نظام يعد be teas‏ 
ولذا فان طرق هذا النظام لاتزال في مرحلتها الأولية من النمو . ومن الطرق 
المتبعة فى هذا النظام الرقابى الحديث الطرق التالية : 

)1( ادارة القضايا الاستراتيجية . 

(ب) تحليل الميدان الاستراتيجى . 

. النظم‎ jodi (>) 

(I)‏ ادارة القضايا الاستراتيجية : تتضمن هذه الطريقة أن 
تقرم الادارة العليا بتحديد عدد محدود Wie‏ من القضايا الاستراتيجية والتى 
يتم اداراتها على أنها of‏ أهمية كبيرة » وتعد حرجة فى تحتيق أهداف 
الاداء الخاص بالمنظمة . ويعقب ذلك التحديد قيام الافراد العاملين بالمنظمة 
بتفهم هذه القضايا تفهما كاملا ومعرفة اثارها الايجابية والسلبية على الاداء 
الخاص بالمنظمة . والواقع أن بعض هذه القضايا قد يتم فرضها على المنظمة 
براسطة جهة خارجية ( مثل الحكرمة ) أو تقوم الادارة العليا يتحديدها 
طواعية . 

ويفيد هذا الاسلوب الرقابى فى توضيع الرؤبة أمام المنظمة فيما يتعلق 
بالتغيرات التى تحدث فى بعض الجراتب البيئية والتى تمثل قضايا هامة 
وحرجة للمنظمة حتى يمكن تعديل استراتيجية المنظمة بما يتماشى مع هذه 
التغيرات Led!‏ . ومثل هذا الأسلوب لايجعل المنظمة غير واعية أو مدركة 
لابعاد التغيرات التى تحدث فى البيئة وبصفة خاصة تلك التى تتعلق ببعض 


E.y 


الجوانب الهامة لاداء المنظمة . ومثل هذه المعرفة بالبيئة والتغيرات التى 

تحدث فى بعض عناصرها الهامة تجعل من الممكن أن يتوافر لدى رجال 

الادارة الوقت الكافى للقيام بأى تعديلات فى استراتيجيات المنظمة والتى 

تتناسب مع هذه التغيرات . 
ومن الجوانب الهامة التى تيز هذا الاسلوب عن طرق LEN‏ التقليدية 

: ( Camillus and Datta, 1984) يلى‎ b 

)1( أن وسائل الرقابة التقليدية هى طرق رقابية تستخدم فى فترات زمنية 
محددة . ولكن طريقة ادارة القضايا الاستراتيجية هى طريقة رقابية 
مستمرة . 

(Y)‏ تسمح طريقة أدارة القضايا الاستراتيجية باكتشاف بعض القضايا الهامة 
للمنظمة وهى فى bay‏ وقبل of‏ تتحول الى أزمات لايمكن التعامل 
معها . أو التعامل معها عند تكلفة مرتفعة . 

(Y)‏ ترتبط القضايا الاستراتيجية بالبيئة الخارجية والداخلية على العكس 
من نظم الرقابة التقليدية والتى ترتبط بالقضايا الداخلية فقط 

)£( تسمح طريقة ادارة القضايا الاستراتيجية بتقييم الجوانب الايجابية 
والسلبية لبعض العرامل البيثية . وبتحديد التصرفات الملائمة لمراجهة 
هذه العرامل على العكس من الطرق التقليدية للرقابة والتى تركز 
أساسا على التصرفات التى ينبغى للمنظمة أن تقرم بها كوضع أمثل. 

)9( طرق الرقابة التقليدية تبدأ بالوضع الحالى للمنظمة وتتأثر به تأثيرا 
Igas‏ حيث أنها تأخذ الهيكل الحالى للتنظيم كما هو . وتأخذ Sip‏ 
القرة داخل المنظمة كما هى . وتحاول الابقاء عليها كما هى دون أى 
تعديل Ui.‏ طريقة ادارة القضايا الاستراتيجية فهى تشجع على 
تغيير وتعديل الوضع الحالى للمنظمة . 

)0( أن طرق الرقابة التقليدية هى طرق ترصف بأنها مرجهة بالاهداف - 
الوسائل حيث أنها تحدد أولاً ما هى الأهداف التى تسعى المنظمة الى 
تحقيقها ثم تحدد الرسائل اللازمة للوصول الى هذه الاهداف . أما 
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طريقة ادارة القضايا الاستراتيجية فهى طريقة ترصف Wh‏ موجهة 
بالرسائل - الأهداف فهى تبدأ عادة بالبحث عن الفرص المتاحة أو 
الوسائل الممكن استخدامها ثم بعد ذلك تعمل على تحويل هذه الفرص 
أو الرسائل الى أهداف . فمثلاً يكن الوصول أولاً الى اختراعات 
تكنولوجية حديثة ( وسيلة ) ثم تحاول المنظمة فيما بعد أن تستخدم 
هذه الاختراعات لتحقيق أهداف محددة . 


(ب) تحليل الميدان الاستراتيجى : إن هذه الطريقة تهدف الى 
فحص واختبار درجة المشاركة والتعاون بين عوامل الانتاج التى توجد بالفعل 
وتلك التى تفتقر المنظمة اليها . وفى Jb‏ هذه الطريقة فان الرقابة 
الاستراتيجية تركز LUT‏ على الخطرات الرظيفية اللازمة لتقديم منتجات أو 
خدمات المنظمة . أو من خلال فحص درجة المشاركة والتعاون بين مختلف 
المنتتجات و الاسواق . أو ميادين الأعمال المختلفة التى تعمل بها المنظمة . 
. ومن خلال فحص درجة المشاركة والتعاون فان رجال الادارة يتمكتون من 
اكتشاف بعض الاستراتيجيات الجديدة . أو بعض الفرص الجديدة والتى 
تؤدى الى زيادة درجة المشاركة والتعاون داخل المنظمة ككل . كذلك فان 
هذا الفحص قد يترتب عليه اكتشاف الادارة لبعض المنتجات . أو الاسواق ٠‏ 
أو ميادين الاعمال التى لا تتوائم استراتيجياً مع عمليات المنظمة glo‏ 
رسالتها . أو حتى حضارتها التنظيمية . 

isli (g)‏ النظم : إن احد الاشكال الخاصة بالرقابة الاستراتيجية 
الوثابة هى غذجة النظم . ومثل هذه النماذج يتم اعدادها وادخالها الى 
الحاسب SY‏ والتى توضح درجة واقعية الاداء الخاصة بالمنظمة وكذلك درجة 
تفاعلها مع البيئة الخاصة بها . ومثل هذه النماذج تساعد الادارة فى تحديد 
درجة المخاطر . أو العوائد . وطبيعة القيام بالتحول الاستراتيجى الى ميدان 
اعمال آخر . كذلك فان هذه النماذج تساعد على تحديد طرق الادارة الحالية 
GS,‏ يكن لهذه الطرق أن تكون مناسبة أو غير مناسبة للدخول فى ميادين 
استثمارية جديدة . 


وبركز اسلوب فذجة النظم على تحديد ما اذا كانت بعض الاستراتيجيات 
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محل الدراسة والتحليل هى استراتيجيات من الممكن تطبيقها فى ظل الواتع 
الخاص بحضارة المنظمة . وفى Jb‏ ذلك فان هذه النماذج تستخدم فى تحليل 
ودراسة الجوانب الرئيسية لأى استراتيجية موضع التقييم والتى تشمل كل 
من القدرة على المنافسة فى الاسراق الجديدة » أو القدرة على المنافسة فى 
بعض ميادين الأعمال الجديدة ٠‏ أو القدرة على تقديم منتجات جديدة . 
ولتحقيق ذلك فانه عادة ماتستخدم نماذج المحاكاة لتحديد موقف المنظمة على 
الجرانب الرئيسية السابقة اذ ما اتبعت أحد الاستراتيجيات المتاحة للاختيار 
من بينها . وعادة ما يكون ذلك التحليل basy‏ متمثلاً فى بعض التنبؤات 
الخاصة بالمبيعات المتوقعة . أو حصة المنظمة المترقعة فى السوق . أو معدل 
العائد المتوقع ... الغ . 

ويقوم رجال الادارة اثناء هذا التحليل باستخدام Jij‏ وهو « BU‏ 
يحدث اذا قامت المنظمة باتباع استراتيجية معينة وذلك فيما يتعلق بالجرانب 
الرئيسية للاستراتيجيات ؟ » . وبعد هذا النظام الرقابى الاستراتيجى نظام 
يسمح للمنظمة أن تختبر نتائج التصرفات الخاصة بالمنظمة وذلك قبل القيام 
بها بالفعل . ومثل ذلك النظام يكن المنظمة من أن تتعرف على نقاط القرة 
والضعف المحتملة gil,‏ يمكنها بالتالى من تحديد طبيعة المشاكل المتوقع 
مواجهتها والعمل على وضع سبل للتعامل مع هذه المشكلات عندما ترضع 
الاستراتيجية التى يتم اختيارها مرضع التطبيق الفعلى ٠ ٠.‏ 

(د) السيناريو : بينما Gap‏ اسلرب ممذجة النظم الى التعبير عن 
العلاقات بين المنظمة وبين القرى البيئية الهامة فى صورة كمية . فان 
أسلوب السيتاريو يحاول التعبير عن بعض هذه العلاقات التى لاتخضع 
للتعبير الكمى . فهناك بعض العلاقات بين المنظمة وبعض القوى البيئية 
والتى لايمكن التعبير عنها كمياً . ومثل هذه العلاقات يتم التعبير عنها 
بصورة وصفية باستخدام اسلوب السيناريو . 

ووفقآ لهذا الاسلوب فان الادارة تقرم بتحديد عدد من الاتجاهات العامة 
فى البيثة ٠‏ ثم يتم وضع عدد من السيناريوهات البديلة والتى تتعلق بكل 
اتجاه من هذه الاتجاهات , ثم يتم تنمية طرق محددة تستخدم فى تقييم هذه 


البدائل لاختيار السينارير الاكثر احتمالاً فى الحدوث . ومن الاتجاهات التى 
تخضع للتحليل باستخدام هذا الاسلوب معدلات النمر الاقتصادى الحتملة o‏ 
أو التغيرات السياسية المحتملة » أو احتمالات التغيير فى قيم » واتجاهات 
المجتمع نحو نشاط الاعمال . أو التنبؤ بالعرض والطلب المتوقع فى الصناعة 
التى تعمل بها المنظمة . أو التغيرات المتوقعة والمحتملة فى التكنولوجى 
الخاص بالصناعة التى تعمل بها المنظمة , أو تحديد الخصائص المحتملة 
للمنافسة فى الفترة القادمة . 

ومن الزاوية الرقابية فان استخدام اسلوب السيناريو يمكن الادارة من 
تركيز انتباهها على بعض التطورات البيئية المحتملة والتى يمكن أن تؤدى 
الى خلق فرص أمام المنظمة ٠‏ أو على الجانب الاخر Se‏ أن تؤدى الى 
وجود بعض المشاكل امام المنظمة . وتستطيع المنظمة اذا حددت الفرص 
والمشاكل أن تعيد توجيه استراتيجياتها li,‏ لذلك . أو أن تنمى بعض 
الخطط البديلة والتى يمكن بواسطتها مراجهة الفرص أو المشاكل التى حددها 
السيناريو اذا حدث بالفعل . ۰ 


: تعديل نظم الرقابة الاستراتيجية‎ - Y 


إن احد المخاطر الرئيسية التى تواجهها المنظمات عند استخد:: ' ليعض 
أساليب الرقابة الاستراتيجية هى أن يصبع نام الرقابة الاستراتيجية فى حد 
ذاته Lue‏ بيروقراطياً وجامدأ . فبعض المنظمات قد تنفق الكثير من الامرال 
للاستجابة لبيئة تتصف بالاستقرار النسبى من خلال اد دام أحد اساليب 
الرقابة الوثابة وذلك على الرغم من أن هذه المنظمات يمكنها أن تحقق تلك 
الاستجابة من خلال استخدام بعض أساليب الرقابة الدانعة والتي قد تكون 
اكثر تجاوباً وأقل تكلفة . فكما قلنا من قبل أن المنظمات التى تعمل فى 
ظل بيئة تتصف بالاستقرار النسبى يكرن من الافضل لها ان تركز على 
دراسة وتحليل جوانب المنافسة فى البيئة Ya‏ من تحليل جوانب البيثة 
الاجتماعية والاقتصادية . والسياسية , والتكنولوجية . وكما اتضع لنا من 
قبل فان نظام الرقابة الذى يركز على عناصر المنافسة فى البيئة الخارجية 
للمنظمة هو نظام الرقابة الدافعة وليس نظام الرقابة الوثابة . 
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وبنفس المنطق فان بعض المنظمات التى قد تعمل فى بيثة ديناميكية 
ومتطورة بشكل كبير قد تحاول الاستجابة لهذه التطورات البيئية من خلال 
اتباع نظام الرقابة الدافعة . ومثل هذا المرقف يجعل المنظمة فى hye‏ 
لاتحسد عليه حيث انها Wa,‏ لهذا النظام الرقابى فان التركيز يكون على 
عناصر المنافسة على الرغم من أن ذلك العنصر - كما قلنا WS - Wyle‏ 
أقل خطرا وتأثيراً على المنظمة من العناصر البيئية الاخرى مثل البيئة 
الاجتماعية . أو الاقتصادية . أو السياسة T‏ 

ومن المناقشة السابقة يمكن القول بأنه من المهم جد للمنظمات أن تعرف 
متى تستخدم Lee Ley‏ من الرقابة الاستراتيجية . ومتى تقرر التحول من 
نوع لاخر . ومن هنا فاننا لابد وأن نناقش هذا الجانب فى السطور القليلة 
القادمة . 

(أ) التحرل من الرقابة الدافعة الى الرقابة الوثابة Ws:‏ 
من قبل أن الرقابة الدافعة تستخدم بصورة مستمرة وذلك بغرض إجراء بعض 
التعديلات فى الاستراتيجيات التى تستخدمها المنظمة Ui,‏ للتطررات التى 
تحدث فى البيئة . وبالذات ذلك التطور الذى يحدث فى البيئة التنافسية 
للمنظمة . وهناك عدد من المزشرات التى تدل على أن نظام الرقابة الدافعة 
لم يعد نظام Ube‏ للرقابة . ومن أهم هذه المؤشرات ما يلى : 

)١(‏ ظهرر بعض المؤشرات الادارية التى تدل على عدم صلاحية نظام 

الرقابة الدافعة مثل وجود بعض الخلافات الداخلية بين رجال 
الادارة . أو طول الفترة اللازمة لاتخاذ بعض القرارات Li‏ 
للاختلاف الشديد فى آراء المديرين حول ضرورة هذه القرارات أو 
تأثيرها المحتمل على اداء المنظمة . 

(Y)‏ عدم قدرة رجال الادارة على تقديم تبرير مقنع لاستخدام أحد 
الاستراتيجيات غير العادية للمنظمة ٠‏ ولكن على الرغم من ذلك 
تحاول الادارة الزام الآخرين بهذه الاستراتيجية وذلك قبل اختبارها 
أو ودراسة آثارها على المنظمة . أو حتى مقارنتها ببعض 
الاستراتيجيات العامة . 


)1( وجود صراعات ونزاع فكرى شديد بين الرحدات التنظيمية 
الفرعية داخل المنظمة وبصفة خاصة عندما يحدث هذا الصراع 
بسبب تعرض بعض الرحدات للضغرط البيثية والتى تجعل 
المماراسات الادارية داخل هذه الوحدات عقبة فى سبيل Gals‏ بدلا 
من كونها وسياة للنجاح. فمثلاً وجود الاجراءات البيروقراطية 
التى تتصف بالتعقيد والبطء الشديد قد لايمكن الوحدة من 
الاستجابة السريعة للتطورات التى تحدث فى البيئة والذى يؤدى 
الى شعور الادارى بالاحباط الشديد تجاه هذه الاجراءات . 

(4) ظهرر بعض الأدلة والشواهد الي تدل على عدم «سحة الافتراضات 
التى قامت عليها الاستراتيجية التى تتولى المنظمة تنفيذها وذلك 
بفعل التغيرات التى تحدث فى البيئة . فعلى سبيل المثال قد 
تبنى استراتيجية المنظمة على افتراض أن المنافس لن يستطيع 
تقديم تکنولوجی جديد » ولكن بعد مرور فترة من تطبيق 
الاستراتيجية قام المنافس بتقديم تكنولوجى جديد والذى أدى الى 
مكنه من التحكم فى هيكل أسعار المنتجات فى الاسواق . كذلك 
قد تقوم الاستراتيجية الخاصة بالمنظمة على افتراض أساسى وهو 
عدم امكانية وجود يعض النافسين الجدد . ولكن عقب فترة من 
تطبيق الاستراتيجبة دخل منافس قوى الى السوق وأدى ذلك الى 
تغير هيكل المنانسة فى الصناعة بالكامل . 

(ب) التحول من الرقابة الرثابة الى الرقابة الدافعة 
تستمر المنظمات فى استخدام نظام الرقابة الوثابة الى أن تصل المنظمة الى 
الاستراتيجية التى يكن استخدامها بفعالية مع البيئة التى تعمل بها . 
وعلى الرغم من أن نظام الرقابة الوثابة هو نظام يتصف بالاثارة العالية 
للافراد الا أن الامتمرار فى هذا النظام الى مالا نهاية له عديد من 
المساوىء . ومن أهم هذه المساوىء أن الافراد الذين يستمرون فى متابعة 
il‏ عن قرب وبصورة تفصيلية قد يشعورن بعد فترة أن هذه الحجم من 
المعلرمات عن البيئة هو tye‏ ضخماً عليهم ما يجعلهم أقل اهتماماً بهذه 
المعلرمات فالفرد عادة ما يكون ذو قدرة محدودة فى التعامل مع حجم 
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المعلرمات ؛ كما أن قدرته على الاستمرار فى التعامل .مع هذه المعلرمات 
هى Tal‏ 345 محدودة . | 
كذلك فان استمرار المنفعة فى متابعة ما يحدث فى البيئة بصورة 
هذه المرارد يمكن استخدامها حتى نقطة معينة فى زيادة فعالية الاداء داخل 
المنظمة . فبعد أن تصل المنظمة الى اختيار استراتيجى جيد ومناسب للبيئة 
التى تعمل بها فانه يكون من الافضل أن تنفق الأموال وأن توجه الجهرد 
نحو GE‏ مناخ تنظيمى يتصف بالاستقرار النسبى والذى يكن المنظمة من 
وضع اختيارها الاستراتيجى مرضع التطبيق وجنى ثماره . 

وتلعب الادارة العليا دور هاما فى اثناء عملية التحول من نظام الرقابة 
الرئاب الى نظام الرقابة الدافعة . ويمكن للمنظمة أن تسهل من عملية 
التحول هذه بثلاث طرق على الأقل : 

)١(‏ وضع بعض العبارات الواضحة والمحددة gh‏ على المنظمة أن تعرد 
الاستراتيجية حتى يمكن للمنظمة أن تقوم بوضع اختيارها 
الاستراتيجى مرضع التطبيق بنجاح . 

(Y)‏ أن تتفادى الادارة العليا القيام بأي سلوك مرتبط باستخدام نظام 
الرقابة الوثابة . فلابد للادارة العليا أن تتبع بعض الاجراءات 
المنتظمة والمحدودة فى القيام بالتخطيط والرقابة الاستراتيجية وأن 
تتأكد أن الافراد فى المنظمة يتنهمرن هذه الاجراءات ويتبعرتها. 

)۳( قد يتطلب Gebs‏ نظام الرقابة الدافعة Ya‏ من نظام الرقابة 
الوثابة قيام الادارة العليا بعمل تغيير فى بعض الافراد . فمثلاً 
اذا pol‏ الجهاز الاستشارى للتخطيط الاستراتيجى على الاستمرار 
فى استخدام نظام الرقابة الرثابة ٠‏ ومقاومة نظام الرقابة الدافعة 
فان الادارة العليا قد لاتجد بدأ من القيام بتغيير هؤلاء الافراد . 
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وضع نظم الرقابة الاستراتيجية مرطضع التطبيق . 

يمكن القول بأن تطبيق نظم الرقابة الاستراتيجية هى مسئولية كل 
الافراد فى المنظمة . فمن الناحية المثالية ينبغى أن يتفهم كل فرد يعمل 
بالمنظمة الأختيار الأسترلتجي الذى تطبقه المنظمة . وكذلك دوره واسهاماته 
فى تنفيذ هذا الأختيار الأستراتيجى . ولكن فى الواقع العملى فأن 
مسئولية وضع نظام الرقابة الاستراتيجية موضع التنفيذ يكون قاصرا على 
ثلاثة جهات رئيسية وهى هيئة التخطيط الاستراتيجى . والادارة العليا › 
والمراقب المالى . 
١‏ - دور هيئة التخطيط الاستراتيجي : 

من الناحية المثالية مرة أخرى ينبغى أن يكون الافراد الذين يتحملون 
مسئولية وضع الخطط الاستراتيجية للمنظمة هم الذين يتحملون مسئولية 
وضع الخطط موضع التطبيق . والواقع أن بعض المنظمات قد تعمل على 
الفصل بين الافراد الذين يقرمون برضع الاستراتيجية ( المخططون ) وبين 
الافراد الذين يتولون القيام بالرقابة على تنفيذها . ومثل ذلك الفصل - 
لسوء الحظ - يؤدى الى وجود نوع من الرقابة غير المرنة والتى تتصف 
بالجمود والبيروقراطية الشديدة . فالتخطيط بدون الرقابة يؤدى الى استبعاد 
المعلرمات المرتدة عن الخطط pity)‏ قدرة افراد التخطيط على معرفة ما 
اذا كانت اختياراتهم الاستراتيجية قد حققت الأهداف والنتائج المترقعة منها 
من عدمه . 

واذا قررت المنظمة إن تفصل بين الجهاز الذى يتولى التخطيط 
الاستراتيجى وبين ذلك الجهاز الذى يتولى القيام بالرقابة والمتابعة 
الاستراتيجية gl‏ أنضل النتائج تتحقق فى ذلك الموقف عندما يعمل الافراد 
الذين يتولون تنفيذ الاختيار الاستراتيجى مع الافراد الذين يتولون القيام 
بالرقابة والمتابعة كفريق واحد . وفى مثل هذه الحالة فان الفريق الخاص 
بالتنفيذ والرقابة لابد وأن يتكون من عدد من الافراد ذوى الخلفيات 
والخبرات المتباينة بشرط أن ترتبط هذه الخلفيات والخبرات بطبيعة الاختيار 
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الاستراتيجي الذى يتم وضعه مرظضع التنفيذ . ولابد أن يشمل هذا الفريق 
هؤلاء الاداريين التنفيذيين المسئولين عن اداء الجوانب والابعاد الوظيفية 
المختلفة ( مثل مدير الانتاج » والتسويق . والتمويل ......الخ ) . كذلك 
فان اعضاء هيئة التخطيط الاستراتيجى لابد oly‏ يصبحرا اعضاء فى هذا 
الفريق وذلك لأنهم أكثر قدرة على الاتصال بالادارة العليا ‏ واكثر قدرة 
ايضأ فى الحصول على وفهم البيانات والمعلومات المختلفة عن نتائج التنفيذ. 
ومن ثم فهم اكثر قدرة على تقييم الاختيار الاستراتيجى الذى تستخدمه 
المنظمة . وفى ظل هذا الفريق لابد وأن تأخذ الادارة حذرها الشديد من 
عدم سيطرة بعض الاداريين الرظيفيين على الفريق ( مثل سيطرة مدير 
التمويل مثلاً ) . أو سيطرة مستوى ادارى معين على توجهات الفريق OY‏ 
هذه السيطرة يكن أن تؤثر على اهتمامات الفريق اثتاء عملية الرقابة . 

والواقع أن تكوين الفريق المسئول عن التنفيذ والرقابة بطريقة جيدة 
يؤدى الى استفادة المنظمة من بعض الفوائد أهمها ما يلى : 

)١(‏ درجة أفضل من الفهم والرؤيا للنتائج الخاصة بالاستراتيجية وذلك 
يعود الى الخلفيات والخبرات المختلفة لاعضاء الفريق . 

(Y)‏ يعمل هذا الفريق كمجلس ادارى يوضح المشاكل التى تواجه وضع 
الاستراتيجية الجديدة مرضع التنفيذ . 

(P)‏ توضيع الصورة لجميع افراد المنظمة حول مزايا ومشاكل 
الاستراتيجية الجديدة . ويعود ذلك الى تكوين الفريق من ممثلين 
لجميع الرحدات التنظيمية داخل المنظمة ٠‏ ولجميع المستويات 
الادارية بها . 


: دور الادارة العليا‎ - Y 


ما لاشك فيه أن الادارة العليا لها bth‏ الواضح على النتائج 
المرتبطة بالاختيارات الاستراتيجية التى تعمل المنظمة على وضعها موضع 
التطبيق . والواقع أن تأثير الادارة العليا فى مراحل تطبيق مفهرم الادارة 
الاستراتيجية يكون أكثر boy‏ اثناء مرحلة القيام بالرقابة الاستراتيجية . 
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ريعرد ذلك الى حقيقة أساسية وهى أن افراد الادارة العليا يكونون فى: 
مركز قيادى يسمح لهم ' بالتأثير على الاخرين ٠‏ وعلى كيفية أداركهم 
واستجابتهم للاستراتيجية الجديدة . وتعضيد الادارة العليا للاستراتيجية 
الجديدة يؤدى الى زيادة اهتمام الافراد ربصفة خاصة الاداريين فى المستويات 
الادنى بتلك الاستراتيجية والالتزام بها. 

والواقع أن التصريحات الماعمة للاستراتيجية الجديدة والتى تطلقها 
الادارة العليا تؤثر تأثيرأ WL‏ فى استجابة افراد المنظمة لأى تغيرات لازمة 
فى المناخ أو الرسائل والتى تعد ضرورية لوضع الاستراتيجية الجديدة مرضع 
التطبيق الناجح . كذلك فان الادارة العليا تملك القدرة على خلق الحضارة 
التنظيمية LOU‏ لوضع الاختيار الاستراتيجى الجديد موضع التنفيذ 
الصحيح . وقد يتأتى ذلك من خلال استخدام الادارة العليا لعديد من الطرق 
والوسائل مثل اعادة تصميم الهيكل التنظيمى ؛ أو من خلال تزويد الافراد 
بمعلرمات عن ضرورة وأحمية التغيير بالنسبة لهم وللمنظمة ٠‏ أو من خلال 
اعادة تصميم هيكل الحرافز المستخدم gle‏ غيرها من الوسائل . 

وفى صدد وضع الاختيار الاستراتيجى الجديد مرضع التطبيق © والقيام 
بالرقابة الاستراتيجية على هذا التطبيق فانه كوين يرى بأن ذلك يحدث فى 
صررة خطرات متلاحقة من حيث الزمن وليس دئعه واحدة 8 وتتمثل هذه 
الخطرات المتلاحقة فيما يلى ( Quinn,1980‏ ) : 

أ - g‏ درجة Wk‏ من الالتزام نحو الاستراتيجية 
الجديدة : تعنى هذه المرحلة أن تقوم الادارة العليا بتزويد رجال الادارة 
الرسطى والدنيا ببعض الأهداف العامة . وبالمناخ الملائم ‏ ووسائل التدعيم 
المادية اللازمة لوضع الاستراتيجية الجديدة مرضع التطبيق الصحيح . وقد 
تتضمن هذه الخطوة Lal‏ السماح للافراد بتقديم بعض مقتراحاتهم بشأن 
الاختيارات الاستراتيجية البديلة والذى يؤدى الى زيادة درجة التزامهم نحو 
الاستراتيجية التى يتم اختيارها فى النهاية وبعملرن على نجاحها . 

ب - الاحتفاظ بدرجة من المرضرعية : وفى هذه الخطوة فان 
رجال الادارة العليا يكون UII‏ عليهم أن لايأخذرا مرتفاً محددأ فيما يتعلق 
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ببعض القضايا المرتبطة بالاختيارات الاستراتيجية وذلك اثناء عملية تنمية 
البدائل ٠‏ أو اثناء عملية تقييمها . فعندما يأخذ رجال الادارة العليا موقفا 
جامدا فان ذلك يؤدى الى عدم القدرة على تنمية عدد اكبر من الاختيارات 
الاستراتيجية البديلة . كما أن عملية التقييم والاختيار ذاتها تكون متحيزة 
i,‏ لموقفهم . 

ج - pill‏ باستبعاد بعض الاختيارات البديلة فى 
المستويات الادارية الدنيا : تستطيع الادارة العليا أن تحافظ علي 
صررتها الحيادية من خلال السماح للرؤساء فى المستويات الادارية الدنيا أن 
يقوموا باستبعاد بعض الاقتراحات الخاصة بالاختيارات الاستراتيجية البديلة 
Yon‏ من قيامهم بذلك بانفسهم . 

د - بلورة التركيز والاجماع : من خلال قدرة الادارة العليا 
على التأثير فى اعضاء اللجان الخاصة بالتخطيط والرقابة الاستراتيجية فانها 
تستطيع أن تؤثر على المقترحات المطلوبة . كما أنها تستطيع أن تختار 
أعضاء اللجان الذين يستطيعون خلق درجة عالية من التأكيد . وزيادة 
التزام افراد المنظمة بالاستراتيجية الجديدة . 

ه - منح سلطة dyii‏ اللازمة : تستطيع الادارة العليا أن 
تعطى السلطة الكافية لرجال الادارة فى المستويات الادنى بأن يقدموا 
برامجهم وافكارهم الجديدة VS pe‏ . وعندما يقرم رجال الادارة العليا بالموافقة 
على هذه البرامج والافكار فان الادارى صاحب الاقتراح يكون ذو التزام كبير 
Le‏ بوضع هذه البرامج والافكار موضع التنفيذ . والراقع أن هذا الادارى 
يكون أكثر رغبة وقدرة على التصدى لكل المشاكل والعقبات التى قد توجد 
أمامه عندما يقوم بتنفيذ برنامجه رافكاره كجزء من الاستراتيجية الجديدة . 


و - ies‏ الاستراتيجية تدريجياً : أن أحد المسترليات 
الرئيسية للادارة العليا هى أن تتأكد من أن الاستراتيجية الجديدة تتصف 
بدرجة عالية من التكامل Lal,‏ بدرجة عالية من التوافق مع طبيعة البيثة 
التى يتم فيها تطبيقها. وفى هذا الصدد فان الادارة العليا يمكتها تنمية 
الاستراتيجية فى صورة مرحلية . ولكن لابد من التأكد من أن كل جزء 


ENE 


جديد يضاف الى هذه الاستراتيجية هر جزء متكامل مع ما سبقه من اجزاء 
بحيث تصبح الاستراتيجية فى النهاية استراتيجية متكاملة وموحدة . 

5 - إدراك أن kd!‏ لها صفة الديناميكية : لقد كررنا من 
قبل أن البيئة عادة لا تتصف بالثبات العالى ومعنى ذلك أن الاستراتيجية 
التى تستخدمها المنظمة أيضا لابد وأن تتصف بالديناميكية WY‏ لايمكن أن 
تكون ثابتة لفترة زمنية طويلة . ومن هنا فان مسئولية الادارة العليا أن 
Jud‏ على تدعيم وتأييد للاستراتيجية الجديدة . ولكنها فى نفس الوقت 
ay‏ وأن تحتفظ بمساحة كافية لاجراء أى تعديل مطلوب فى المستقبل فى 
هذه الاستراتيجية عندما تتغيير Lidl iy‏ . فالادارة العليا فى هذا 
الصدد لابد وأن تتأكد من أن التزام اعضاء المنظمة بالاستراتيجية الجديدة 
العزاما عاليا لن يؤدى الى اصابة المنظمة بحالة من الجمود وعدم قدرتها على 
وضع التغيير المطلوب فى ظل البيئة الديناميكية . 


¥ - دور المراقب المالى : 

يعد دور المراقب المالى أو مراقب الحسابات من أهم الأدرار فى القيام 
بعملية الرقابة الاستراتيجية واكثرها تأثيرا على هذه العملية . والواقع أن 
هذا المراقب المالى يكون فى مركز ادارى يقع فى مستوى الادارة العليا 
بالمنظمة ويكون مسئولاً مسئولية كاملة عن الجوانب المالية للمنظمة ككل 
ومن زواية الرقابة الاستراتيجية فان المراقب المالى يلعب ثلاثة ادوار رئيسية 
وهى ) 1986 , Lorange , Morton , and Ghoshal‏ ) : 

)1( يحدد المراقب المالى الشكل الخاص بالرقابة المالية WIS,‏ درجة 
تكرار هذه الرقابة خلال العام . وفى سبيل تنفيذ هذا الدور فان المراقب 
المالى يقوم بتحديد من الذى يقدم تقريرآ لمن . وما هو محتوى هذا 
التقرير ٠‏ ومتى يتم تقديم التقرير وبمعنى آخر فان فط التفاعل بين الافراد 
اثناء قيامهم بعملية الرقابة تتحدد بواسطة المراقب المالى للمنظمة . 

(Y)‏ يتولى المراقب المالى المساعدة فى القيام بتحليل العلاقات بين 
بعض العرامل التى تؤثر على أداء المنظمة . وفى هذا الصدد فان المراقب 


AL 


المالى يقوم بالعمل مع بعض المديرين الآخرين . ومع الهيئة الاستشارية 
المسئرلة عن القيام بالتخطيط الاستراتيجى للمنظمة وذلك بشأن تحديد تلك 
العوامل التى تساهم فى بعض جرانب الاداء الناجح وغير الناجح Ph‏ 

)1( حيث أن المراقب المالى هو عضرا فى الادارة العليا للمنظمة فاته 
يسهم Lad‏ فى تحديد أى البدائل الاسعراتيجية اكثر ملائمة لظروف 
المنظمة . والواقع أن المراقب JU‏ يشارك فى الاختيار Ts‏ لمساهمته فى 
تحديد العلاقة بين عدد من العرامل ومستوى الاداء المحقق . كذلك فان 
مسئولية المراقب تجاه القيام بعملية الرقابة والمتابعة لتنفيذ الاختيار 
الاستراتيجى Jad‏ من الضرورى أن يقوم بالمشاركة فى مرحلة التخطيط 
والاختيار . فالمتابعة والرقابة الفعالة تتطلب أن يتفهم المراقب المالى الأهداف 
الاساسية وراء الاختيار الاستراتيجى الذى تلتزم به المنظمة . 


الفصل التاسح 
YUI LLE‏ 

فى هذا الجزء من الكتاب سوف نقدم بعض الحالات الافتراضية والتى 
تخدم غرض استخدامها براسطة القارىء فى تطبيق ما تعلمه من مفاهيم 
أساسية تتعلق بالادارة الاستراتيجية والتى تم تغطيتها فى الجزء الاول من 
الكتاب . وبطبيعة الحال فان التعامل مع هذه الحالات يتطلب Ugi‏ لطريقة 
تحليلها رطريقة التعامل معها حتى يمكن للقارىء إن يحقق أكبر نفع منها . 
وسرف نحاول فى هذا الفصل من الكتاب أن نرضح مفهوم الحالات › وفوائد 
استخدامها نى مجال المعرفة . أو طرق التعامل معها للاستفادة بها أكبر 
استفادة EK‏ رالقراعد الاساسية للتعامل مع مفهرم الحالات . 

والواقع أن هذا الفصل بحارل أن يجد أجابة محددة sad‏ من التساؤلات 
أهمها ما يلى : 
(1) ما هى الحالة ؟ أى ماهر المقصود بالحالة ؟ 
(؟) ماهى المنافع أو المهارات التى يمكن اكتسابها من خلال التعامل مع 

الحالات التطبيقية ؟ 
r)‏ ما هى أفضل طريقة لتحليل الحالات والتعامل معها للاستفادة بها ؟ 
(4) ها هى البادىيء الاساسية التى يجب مراعتها عند القيام بتحليل 


الحالة ؟ 
وسوف نحاول أن نعطى اجابة مبسطة على هذه الاسئلة فى بقية هذا 
النصل . 


: يمتمد هنا النمل على -مدرين أساسين وهما‎ ++ 
(1) Sharplin , A ., Strategic Mamagement , N.y . : McGraw - Hill Book 
Company , 1985 , Chapter 8 . 


(2) Thomas , Joe G., Strategic Management : Concepts , Practice , and 
Cases , N.Y : Harper & Row Publishers , 1988 , pp .359 - 364 
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١-ماهى‏ الحالة 1 

يمكن تعريف الحالة بأنها « ترصيف مكتوب لأحد المنظمات والذى 
يغطى فترة Luj‏ محددة » . قمعظم الحالات توفر معلومات عن تاريخ 
المنظمة وتلك الاحداث الهامة ألتى مرت يها عير فترة زمتية محددة . كذلك 
تشمل الحالة معلرمات عن العمليات الداخلية للمنظمة . ومعلرمات عن 
طبيعة البيئة التى كانت تعمل قى ظلها المنظمة . وتلك التى يتوقع أن 

ولايوجد اتفاق حول ترتيب هذه المعلومات داخل الحالة . ولكن بصفة 
عامة تزود الحالة قارؤها بمعلومات عن الصناعة التى تنتمى !ليها المنظمة . 
وظروف المنافسة التى تعمل فى ظلها . وطبيعة المنتجات أو الخدمات التى 
تقدمها المنظمة © وطبيعة الاسواق التى تعمل فيها 6 وطبيعة التسهيلات 
الانتاجية المتاحة لديها . والمهارات اليشرية والادارية التى UKSE‏ والهياكل 
التنظيمية الخاصة بها . مع يعض البيانات المالية والبيانات الرقمية التى قد 
ترتبط بحجم المبيعات . أو حجم الانتاج . أو حجم العمالة ٠‏ وغيرها . وقد 
تتعلق الحالة بالمنظمات التى Gag‏ الى تحقيق الربح . أو بالمنظمات 
الحكومية . أو منظمات الخدمات العامة . 

والحالة الجيدة هی التى تضع قارؤها فى موقف واقعى وفعلى S‏ 
يتدرب على عملية اتخاذ القرارات دون تحمل تبعات هذا القرار كما يحدث 
فى الواقع العملى للمنظمات . ولكن بصفة عامة تتصف الحالة بأنها قد 
لاتحترى على المعلرمات الكاملة وذلك يعود الى المساحة المحذودة والمتوافرة 
لعرض الحالة . وقد یری القارىء أنه فى موقف صعب حيث أن عليه أن 
يأخذ القرار فى ظل عدم توافر المعلرمات الكاملة ‏ والواقع أن ذلك صحيحا 
الى حد كبير ٠‏ ولكته أيضا يشل نفس الموقف فى الواقع العملى . فكثير 
من المواقف التى يرجد فيها الادارى فى عالم الواقع قد تفرض عليه اتخاذ 
القرارات فى ظل عدم توافر كل ال معلومات الكافية لذلك . 
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واذا كان الاتجاه نحو الانتظار فى اتخاذ القرارات حتى تتوافر المعلومات ٠‏ 
الكافية من حيث الكم والجردة فان ذلك لن يحدث أبدا . فمن المستحيل أن 
يوجد الادارى فى موقتل تترافر له كل المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار LS‏ 
Ley,‏ . وعلى الرغم من ذلك فان عليه أن يقوم باتخاذ القرار . والمدير 
الناجح هو ذلك المدير الذى يأخذ أفضل القرارات فى ظل الظروف التى تؤخذ 
فيها تلك القرارات . ويكون الخيار أمام الادارى هو إما أن يقوم برضع 
افتراضات عن المعلرمات غير المتوافرة . أو أن يتجاهل مثل هذه المعلرمات. 
ونفس الموقف يوجد امام الفرد الذى يرغب فى التعامل مع الحالات العملية 
بغرض اتخاذ القرار . بل أن محلل الحالة بكرن فى وضع أفضل حيث أن 
الهدف الاساسى من التعامل مع الحالة هر اكتساب القدرة على التحليل 
والتطبيق وليس الوصول الى القرار الصحيح ( 1981 , (Rath‏ . 

: أهداف طريقة الحالات‎ - Y 

يكن القول oh‏ استخدام طريقة الحالات لها أهداف أربعة أساسية 

وهى : 

. مساعدة الافراد على وضع المعرفة النظرية مورضع التطبيق الفعلى‎ )١( 

,. محاولة جعل الفرد يتخلص من كرنه مستقبلاً للحقائق . والمفاهيم‎ (Y) 
. يصبع لديه عادة تشخيص المشكلات . وتحليلها‎ oly والاساليب‎ 
LG وتنمية اكبر قدر من البدائل . وتكرين خطط واستراتيجيات‎ 


(Y)‏ تنمية القدرة لدى الافراد فى أن تبحث عن الحلول بأنفسها بدلا من 
الاعتماد على الغير فى اقتراح الحلول . 

)£( تعريض الافراد لاكبر قدر من المنظمات والمراقف الادارية التى تعمل 
فى ظلها هذه المنظمات والتى تقدم LUT‏ لتعلم الفرد قبل أن يتولى 
القيام بعمل فعلى فى منظمة محددة . 
والواقع ان استخدام طريقة الحالات تؤدى الى تنمية العديد من انواع 

المهارات والقدرات لدى الافراد الذين يقرمون باستخدام هذه الطريقة . ومن 
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: ( Edge and Coleman, 1981 ) هذه القدرات' والمهارات ما يلى‎ ei 
. القدرة على التفكير الواضح فى ظل المواقف التى تتصف بالغمرض‎ (1) 
فالحالات تتميز بعدم وجود اجابة واحدة وصحيحة . فكل حالة يكن ان‎ 
يكون لها اكثر من حل بديل » وكل حل من هذه الحلول يعد صحيحا‎ 


اذا كان مدعماً بالمبررات الصحيحة . ومثل هذا المرقف يتصف بالغموض 


ولذا فهر يقدم للفرد فرصة اكتساب القدرة على التفكير المتعمق 
gals‏ والواضح . ومثل هذه المهارة تعد هامة Vie‏ عند العمل 
بالمنظمات حيث أن كثيرأ من المواقف التى يراجهها الفرد داخل المنظمة 
تتصف بالغموض وتحتاج الى مهارة الفرد فى عزل نقسه عن هذا 
الغمرض لكى Si‏ بطريقة واضحة ومتعمقه . 
)1( القدرة على اقتراح خطط تشغيلية DG Gas‏ مع المرقف . 
وبالاتساق وبالابتكار . فمعظم الحالات تقدم للفرد فرصة اقتراح بعض 
الخطط الخاصة بالمستقبل . 
() انقدرة على استخدام بعض الادرات الكمية فى JAE‏ الحالة . فالادارة 


الحديثئة olbu‏ تتطلب الاستعانة بادوات التحليل الكمى مثل 


أسلوب القيمة الحالية . وتحليل النسب المختلفة . وأسلوب شجرة 


القرارات ......وغيرها من أدوات التحليل الكمى . وتعطى الحالات 


العملية فرصة للفرد فى تطبيق هذه الادوات حيث أنه لايكفى لوضعها 
مرضع التطبيق أن يتعلمها الفرد فى بعض المقررات العلمية . فهناك 


فارقاً LS‏ بين معرفة الاساليب الكمية والقدرة على استخدام هذه 


الاساليب فى المواقف العماية . 


(4) ادارك قيمة المعلرمات والقدرة على التعامل معها . ففى الواقع 


العملى يكرن الادارى مثقلاً بالعديد من انواع المعلرمات والتى تأتى 


من المصادر الرسمية أو غير الرسمية . وقدرة الادارى على تصنيف هذه 
المعلرمات وتحديد ما هى المعلرمات الهامة,وماهى المعلرمات غير الهامة 


نفد 


)0( القدرة على تحديد المعلرمات غير المتوافرة وذات الاهمية . فالادارى 
الناجح هر الذى يعرف أين ومتى بكرن عليه أن يبحث عن مزيد من 
المعلرمات . وتساعد الحالات على تعليم الفرد كيفية تحديده 
للمعلرمات غير المتوافرة ودرجة الأهمية النسبية لهذه المعلرمات . 

)١(‏ القدرة على الاتصال الشفرى فى ظل الجماعة . إن مناقشة الحالة مع 
افراد الجماعة . أو داخل فصول التعليم تساعد الفرد على تخطى عقبة 
المناقشة الشفوية مع الآخرين . كذلك تعلم الفرد الطريقة المثلى 
للاتصال مع الاخرين Lue‏ يكرن هذا الاتصال اتصالاً شخصيا 
ومباشرأ . فالقدرة على الانصات الجيد للآخرين . أو القدرة على 
تلخيص وجهة نظر أحد افراد الجماعة . والقدرة على ربط فكر الفرد 
بافكار الاخرين فى الجماعة من التدرات التى يكن خلقها وتدعيمها 
من خلال مناقشة الحالات على المسترى الجماعى . 

(Y)‏ القدرة على كتابة التقارير الواضحة . والقوية , inih‏ . فالمدير 
الناجح عليه أن يكون قادرا على التعبير عن نفسه بصورة مكتوية . 
وتقدم طريقة الحالات فرصة التدريب على كيفية كتابة التقارير المقنعة 
والجيدة . 

(A)‏ التعرف على العديد من المجالات الرظيفية التطبيقية . فدراسة الحالة 
تفيد فى زيادة حجم معرفة الافراد عن المجالات الوظيفية الاخرى 
والتى قد لايعملرن بها . فهى تقدم معلومات تطبيقية عن SLUM‏ 
فى ميادين الانتاج . والتسويق ٠‏ والتمويل , والافراد . والبحرث 
والتنمية وغيرها من الميادين وقد تؤدى هذه المعرفة الى الاستفادة منها 
Lace Lib,‏ يتولى الفرد القيام بعمل محدد داخل المنظمة . 

)4( القدرة على تطبيق بعض القيم الشخصية فى اتخاذ قرارات المنظمة . 
كما ذكرنا فى هذا الكتاب أن مجال الاخلاق » والمسنرلية الاجتماعية 
من المجالات التى تؤثر على عملية اتخاذ القرارات داخل المنظمة . 
وتساعد الحالات على تنمية المهارات الخاصة بتطبيق هذه المجالات على 
الراقع العملى با يدعم من هذه المناهيم فى آذهان الافراد . ريما بژكد 
على أهمية هذه المجالات فى الراقع . 
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۴ - طريقة تحليل الحالات : بطيبعة JUL‏ لايوجد Glo!‏ عام 
حول الاطار الامثل GUL,‏ يكن استخدامه فى تحليل الحالة . ويعبر GRAN‏ 
رقم ( 9 - ١‏ ) عن نموذج مقترح لدراسة وتحليل الحالات . وكما هو واضح 
فى هذا النموذج فان اطار التحليل يشمل الخطوات والمراحل التالية : 

. تحليل الموقف‎ - ١ 

. القوة والضعف فى المنظمة‎ he ple - Y 

۳ - القيام بالتحليل JW‏ . 

£ - تحديد الفرص والتهديدات أمام المنظمة محل الدراسة . 

6 - تحديد وتقييم البدائل التي يمكن للمنظمة اتباعها لكى تستغل 

الفرص المتاحة أمامها . وتتفادى تلك التهديدات التى تتعرض لها 
١‏ - القرار ( اختيار البديل الافضل ) . 


تحديد وتقييم البدائل الاستراتيجية 
لاستغلال الفرص المتاحة ٠‏ وتجنب 
التهدينات التى تواجه المنظمة 





شكل رقم )١-4(‏ نمراج مقترح لدراسة الحالات 


: تحليل الموتف‎ : Y,] 
ينطرى تحليل المرقف على تحديد عدد من الابعاد الأساسية للمنظمة‎ 

وللبيئة التى تعمل بها ومن أهم هذه الابعاد ما يلى : 

. تحديد طبيعة الطلب‎ - ١ 

. ومستقبلاً‎ Lhe تحديد مدى الطلب‎ - Y 

. محديد طبيعة المنافسة التي تواجهها المنظمة فى السوق‎ - Y 

£ - تحديد طبيعة المناخ البيئى المتوقع أن تراجهه المنظمة فى 
المستقيل . 

ه - تحديد المهارات والقدرات التي تتمتع بها المنظمة 

. تحديد حجم الموارد المالية التى تعتمد عليها المنظمة‎ - ١ 

۷ - تحديد المرحلة التى يوجد بها المنتج أو الخدمة فى دورة الحياة . 

دعنا ننظر عن قرب الى كيفية تحليل هذه الابعاد . 

١‏ - طبيعة الطلب : ويقصد بذلك تحديد طبيعة عملية اتخاذ قرار 
الشراء بشأن المنتج أو الخدمة محل البحث . وفى هذا الصدد هناك 
مجمرعة من التساؤلات التى يحاول القارى» أن يجيب عليها من خلال 
المعلومات المحدودة المتاحة بالحالة . ومن أهم هذه التساؤلات ما يلى : 
أ - كيف يقوم مشترى المنتج أو الخدمة بشرانها ؟ ويشمل ذلك من 

الذى يتخذ قرار الشراء ؟ ومن الذى يؤثر على قرار شراء المنتج ؟ 
وهل يعد قرار الشراء DL‏ فرديآ أو UL‏ جماعياً ؟ وما هى فترة 
تكرار أو اعادة الشراء ؟ وما هى درجة التورط النفسى المصاحب 
لقرار الشراء ؟ وما هى درجة المخاطر التى يدركها المستهلك عند 
اتخاذه لقرار شراء علامة محددة ؟ وهل تعد العرامل الرشيدة أم 
الجرانب العاطفية ذات أهمية اكبر فى قرار الشراء ؟ وما هى المدة 
التى تستغرقها عملية استهلاك أو استخدام السلعة ؟ وما هى 
درجة رغبة الفرد فى الحصول على معلومات عن السلعة أو الخدمة 
قبل قيامه بالشراء ؟ وهل تلعب علامة المنتج أو اسمه دوراً هاما 
فى قرار الاختيار ؟ وما هى مصادر المعلرمات الهامة التى يعتمد 
عليها الافراد عند اتخاذهم لقرار الشراء ؟ 
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ب - هل من الافضل التعامل مع السوق ككل أر أن نقوم بتقسيم 
السرق الى قطاعات سوقية متجانسة ؟ واذا كان من الافضل 
Sl aoe‏ الى قطاعات فما هر الاساس اللاتم لهذا التقسيم ؟ 
هل السن ؟ أم الجنس 5 أم المرقع الجفرافى ؟ أم معدل 
الاستخدام ؟ ...الخ . 

Y‏ - محليل مدى الطلب : الهدن من هذا التحليل هر تحديد حجم 
الطلب ( كمياً ) المترتع على المنتجات أو الخدمات التى تقدمها المنظمة . 
ويخدم تحليل حجم الطلب المترقع قدرة المنظمة على التنيؤ بحجم المبيعات 
المتوقعة وحصتها المترقعة فى السرق . وبغرض التيام بهذا التحليل فان 
هناك مجموعة هامة من التسازلات وهى : 

أ - ماهو حجم السو الحالى معبرا عنه بالقيمة النقدية ؟ وها هو 

الحجم المتوقع لهذا السوق فى المستقبل ؟ 

ب - ها هى الحصة الحالية للمنظمة فى السوق ؟ وما هى الحصة 

المستهدف تحقيقها ؟ | 

ج - هل من الافضل أن يتم حليل حجم السرق بصورة كلية ؟ أم من 

الافضل أن يتحدد حجم السرق بعد تقسيمه الى قطاعات سرقية ؟ 

-e‏ تحليل طببعة المنافسة Jap:‏ هذا التحليل الى تحديد 
لطبيعة المنافسة الحالية ٠‏ وتلك التى تترقع المنظمة وجودها فى المستقبل . 
ولتحقيق ذلك يمكن الاجابة على عدد من التسازلات أهمها ما يلى : 

١‏ - ما هى طبيعة هيكل LIL‏ الحالى والمترقع فى المستقبل من 

حيث 

| اوو المنافسين T‏ 

ب - حصة كل منافس فى السوق ؟ 

ح - الموارد المالية المتاحة لهم ؟ 

د - المهارات الادارية والفنية المتاحة لكل منهم ؟ 
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۲ - ما هی الاستراتيجيات التى يتبعها المنافسون ؟ وما هى جرانب 
القرة لديهم والتى تؤدى الى نجاحهم ؟ وما هى جرانب الضعف 
لديهم ؟ 

-e‏ هل هناك احتمال لدخول منافسين جدد ؟ ولاذا ؟ 

٤‏ - ما هى ردود الانعال المترقعة من المنافسين اذا قامت المنظمة 
باجراء أى تغيير فى استراتيجياتها الحالية ؟ 

6 - محليل المناخ البيئى : يهدف هذا التحليل الى معرفة 
التغيرات التى حدثت أو المترقع حدوثها فى عتاصر البيئة المختلفة . كذلك 
يهدف الى تقييم ما اذا كان التأقلم أو التعديل الذى قامت به المنظمة هو 
تعديل يتاسب المناخ البيئى وقد حقق ثماره من عدمه . ومن الاسدلة الخ 
يجب الاجأبة عليها فى هذا الصدد ما يلى : 

أ - ما هى الاتجاهات الخاصة بالبيئة الاجتماعية . أو السياسية . أو 
الاقتصادية أو الفنية والتي يمكن أن ترجد الآن أو يتوقع الافراد 
وجودها فى المستقبل $ 

ب - كيف يمكن تقييم هذه الاتجاهات ومعرفة آثارها على المنظمة 
واستراتيجياتها ؟ وهل تشل هذه الاتجاهات فرص أم تهديدات 

: للمنظمة ؟ . 

ya - 6‏ المهارات والقدرات : يقصد بذلك تحليل تلك 
المهارات والقدرات التى تمتلكها المنظمة Gap Wi,‏ تحديد ما تستطيع 
المنظمة أن iz‏ وما هى الاستراتيجيات التى لايمكن تطبيقها نتيجة 
للقدرات المحدودة لدى المنظمة ؟ وفى هذا الصدد فان على الفرد أن يجيب 
على الاسئلة الآتية : 

أ - هل تمتلك الشركة القدرات والخبرة اللازمة لاداء الرظائف المختلفة 

فى مجال أعمال محدد ؟ ويقصد بذلك هل تتلك الشركة 
١‏ - القدرات التسويقية ؟ 
¥ - القدرات الانتاجية ؟ 
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۳ - القدرات الادارية ؟ 
£ - القدرات المالية ؟ 
o‏ - القدرات الخاصة بالبحوث والتنمية ؟ 


ب - ما هر وضع القدرات التى تتمتع بها المنظمة فى مقابل القدرات 
التى تتمتع بها المنظمات المنافسة لها؟ 

JA - 1١‏ المرارد المالية : يهدف هذا التحليل الى تحديد 
للمرارد المالية المتاحة للمنظمة وذلك من خلال الاجابة على السؤالين 
التاليين : 

j‏ - هل لدى المنظمة الموارد المالية الكافية التى تدعم من تحقيق 

استراتيجياتها ؟ 
ب - من أين يمكن للمنظمة أن تحصل على المرارد المالية المطلربة ؟ 
ومتى سوف تتوافر هذه الموارد ؟ 

۷ - مرحلة pull‏ فى دورة athe‏ : إن الهدف من هذا 
التحليل هر أن يقوم الفرد الذى يقوم بتحليل JUI‏ بوضع عدد من 
الافتراضات المتعلقة بالمرحلة التى يوجد بها المنتج أو الخدمة محل الدراسة 
فى دورة حياتها . ومن المهم أن نقرم بتحديد المرحلة حيث أن طبيعة 
الاستراتيجيات الخاصة بالمنتج أو السرق سوف fle‏ بشكل كبير بهذه 
المرحلة . وفى هذا المجال فان على الفرد الذى يتولى تحليل الحالة أن يجيب 
على سؤالين وهما : 

| - ما هى المرحلة التى يوجد بها المنتج أو الخدمة فى دورة الحياة ؟ 

ويمكن أن يتحدد ذلك بالاجابة على ما يلى : 
١‏ - ما هو عمر السلعة أو الخدمة فى السوق ؟ هل هى جديدة 
أم قديمة فى السرق ؟ 
J‏ - ما هى درجة معرفة المستهلك بالسلعة ؟ هل هى معرفة 
كاملة أم لازالت معرفة محدودة ؟ 
ب - ما هى مظاهر وخصائص السرق والتى تدعم الافتراض الذى تم 
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وضعه حول المرحلة التى توجد بها السلعةٍ أو الخدمة فى دورة 
حياتها ؟ ( المبيعات . الريح ... الغ ) ٠‏ 


: القوة والضعف‎ Wie تحليل‎ : We 

عقب أن ينتهى الفرد من تحليل المرقف GU‏ يكون فى موقف يمكنه من 
تحديد جرانب القوة والضعف فى المنظمة موضع التحليل . وتعرف جوانب 
القرة بأنها أى خصائص أو ميزات تنافسية تتمتع بها المنظمة عن غيرها من 
المنظمات وبصفة خاصة تلك التى تتنافس معها فى السوق والتى تعطى لها 
ميزة تفرق عليهم . وينبغى أن يفهم أن جوانب القرة هى خاصية للمنظمة 
وليس للبيثة التى تعمل بها . فجوانب القرة لا تأتى من البيئة ولكن من 
طبيعة المنظمة ذاتها . فاستخدام المنظمة لاحدث تكنرلوجي أو قتع المنظمة 
بادارة ذات قدرات غير عادية . أو توافر مرارد تمويل جيدة ... الخ هى 
جوانب قوة خاصة بها . ويمكن القول بأن جوانب القرة هى أمر نسبى وليس 
أمر مطلق . فمثلاً وجود حجم أصول ثابتة كبير داخل المنظمة لا يعنى أنها 
تتمتع بجوانب قوة . ولكن اذا قورنت بال منافسين وكانت هى المنظمة التى 
تملك أفضل الأصرل الثابتة (SG‏ هنا تتمتع بجانب قوة . ومّتع المنظمة 
بأفضل الاداريين فى حد ذاته ليست قرة ولكن إذا كانت المنظمة مقارنة 
بالمنافسين هى التى تمتلك fail‏ طبقة ادارية فانها فى هذه الحالة تتمتع 
بجانب من جرانب القرة ... وهكذا . فجاتب القوة gil‏ يتحدد LL,‏ على ما 
يوجد لدى المنظمة ومنافسيها وليست المنظمة وحدها . 

وجوانب الضعف هى تلك الخصائص والسمات التى تجعل المنظمة أقل 
فعالية من المنظمات الأخرى وبالذات تلك المنظمات المنافسة لها فى السوق . 
وكما قلنا بشأن جرانب القرة فان جوانب الضعف هى سمة داخلية ( داخل 
النظية ( comely‏ منة غاريية ) dates‏ ).كنا أنها اة تة kab‏ 
Wl‏ : التحليل المالى > 


كما أن تحليل المرقف . وتحليل جوانب القوة للمنظمة يساهم فى تحديد 
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الفرص والتهديدات فان التحليل Lad QU‏ يساهم فى تحقيق ذلك . 
وينصب التحليل JU‏ على القيام بحساب عدد من النسب المالية والتى تحدد 
الابعاد الاقتصادية للمنظمة . ولا يمكن اغفال حقيقة أن المنظمة الاعمالية ما 
هى إلا وحدة اقتصادية فى المجتمع . ومن هنا يكون من اللازم عند 
التعامل مع المنظمات كرحدات اقتصادية أن نقوم پحساب بعض النسب المالية 
والتى ترضح الابعاد الاقتصادية لها . وما نود أن نلفت النظر إليه هنا أنه 
لا يجوز تحت أى GB‏ من الظروف أن نعتمد على هذا النوع من التحليل 
وحده فى التعامل مع الحالة . لأننا اذا اعتمدنا على النسب IIUI‏ وحدها 
فاننا نهمل أن للمنظمة bul‏ أخرى غير الابعاد الاقتصادية مثل الابعاد 
الاجتماعية . والانسانية ... الخ . ومن هنا فان التحليل المالى aY‏ وأن 
يكرن AE‏ جزنياً فى الاطار الشامل للتحليل . 

كذلك ينبغى لنا أن نفهم أن هذا التحليل ليس بغرض معرنة هذه 
النسب فى حد ذاتها ولكنه يهدف الى معرفة تأثير هذه النسب على اداء 
الانشطة المختلفة داخل المنظمة كالانتاج ‏ والتسويق . والافراد ... الغ . 
دلا شك أن نسب الربحية لها تأثيرها على نشاط الانتاج لأنها تعكس كفاءة 
النشاط . ولها Lal‏ تأثيرها على سياسات الاإفراد المتعلقة يبرنامج 
الحرانز ... الخ . كذلك فان معدل دوران المخزون له تأثيره المباشر على كل 
من النشاط الانتاجى » والنشاط التسريقى . ويعبر الجدول رقم )١-۹(‏ 
عن أهم النسب المالية التى يكن استخدامها فى تحليل الحالات . 

والسؤال الذى يطرح نفسه فى هذه الحالة هر كيف يمكن الاستفادة من 
هذه النسب فى تحليل حالات الادارة الاستراتيجية بصفة خاصة ؟ الواقع أن 
الاستفادة بهذه النسب بترتف على مدخل استخدامها . فالفرد الذى يقرم 
بتحليل الحالة يمكته أن يقارن هذه النسب ضد بعض القراعد العرفية حرل ما 
يسمى بالنسبة المثلى ٠‏ أو يمكنه أن يقارن النسب عبر الستوات المختلفة 
لنفس المنظمة ٠‏ أو يكنه أن يقارن هذه النسب بين المنظمات المتشابهة والتى 
تعمل فى نفس المجال . دعنا ننظر عن قرب الى المداخل الثلائة التى يمكن 
من خلالها استخدام النسب المالية للاستفادة بها  .‏ 
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ASU) استخدام القراعد العرفية : بنا على الممارسات‎ - ١ 
والتى تتم براسطة العديد من المؤسسات المالية هناك بعض القراعد العرفية‎ 
. التى تم وضعها حول النسبة المثلى لبعض النسب المالية الشائعة الاستخدام‎ 
فمثلاً هناك شبه اجماع حول نسبة التداول السريعة أن تكون واحد صحيح أو‎ 
ومعدل‎ . hel أعلى . كذلك فان نسبة التداول من الأفضل أن تكون ۲ أو‎ 
دوران المخزون فى المشروعات ذات العائد الكبير ينبغى أن يكون على الأقل‎ 
وبالنسبة للمشروعات التى تعمل فى ظل عائد محدود للسلعة يفضل‎ . ٤ 
وعلى الرغم من وجرد‎ . /٤. أن يكون هامش الربح الاجمالى على الاقل‎ 
العديد من الاختلافات حول هذه القراعد العرفية إلا أن معظم المؤسسات‎ 
. تستخدمها عند اتخاذها للقرارات بشأن الاقراض‎ WU 


والواقع أن استخدام هذا المدخل يدعو الى التذكير فى النسب على أنها 
مقياس مفاهيمى وليس مقياسآ La‏ . فالمهم لمن يحلل الحالة أن يفهم 
مضمون النسبة ومعناها ثم عليه أن يقرر حجم النسبة المقبول فى JB‏ طبيعة 
العمل الذى تقوم به المنظمة موضع التحليل . خذ Au‏ نسبة السيولة . أن 
هذه النسبة تمثل قدرة المنظمة على دفع التزاماتها واجبة الاستحقاق من خلال 
التدفق النقدى الذى يمكن أن يتحقق فى أقل وقت ممكن . فاذا كنا نتعامل 
مع منظمة تشترى وتبيع بنفس الشروط ( أى نفس الجزء الأجل فى الشراء 
هو نفس الجزء الأجل فى البيع ) فان قيمة اوراق القبض سوى تساوى قيمة 
اوراق الدفع ويصبح معدل نسبة ( نسبة ) التداول السريعة المساوية للراحد 
الصحيح نسبة مقبولة من الناحية المنطقية . ولكن اذا كانت المنظمة تشترى 
بالأجل ولكنها تبيع منتجاتها فى الغالب نقدا فان هذه النسبة تصبح ١٣ر‏ 
كنسبة مقبولة Libu Wi,‏ لأن مقام المعادلة ( الخصوم المتداولة ) سوف 
يزداد مؤثراً على النسبة gh‏ تكون أقل من وأحد صحيع . 

نسبة السيولة 


نسبة التداول السريعة = الأصرل المتدارلة - المخزرن 
الخصوم المتداولة 
نسبة التداول = الاصول المتداولة 


الخصوم المتداولة 
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نسپ ا : 


معدل دوران المخزون = صافى مبيعات أو تكلفة البضاعة المياعة 


المخزون متوسط المخزون 
متوسط فترة التحصيل = مترسط حساب ارراق القبض × ٠٠١‏ 
المبيعات السنوية الآجلة 
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معدل دوران Ghul‏ القبض المبيعات السنوية الآجلة 


متوسط حساب أوراق القبض 











معدل دوران الأصول الثابتة = ا مبيعات 
الاصرل الثابتة 
معدل دوران الاصول = المبيعات 
اجمالى الاصول 
نسب الرفع المالى 
نسبة الديون الى اجمالى الاصول= اجمالى agti‏ 
اجمالى الأصول 
نسبة الديون الى حقرق الملكية = اجمالى الديرن 
صافى حقوق الملكية 
نشبة الديرن طريلة الأجل الى = الديون طريلة الآجا 
رأس المال الديون طويلة الأجل + صافى حي الملكية 
الربحية 
هامش الربح على المبيعات = _صافى الربح بعد الضريبة 
أ مبيعات 
معدل العائد على الأصرل = صافى الريح بعد الضريبة _ 
( الاستثمار ) اجمالى الاصول 


معدل العائد على Gye‏ = صافى الربح بعد الضريية 
الملكية صافى حقوق الملكية 
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هامش الربع الاجمالى = البيعات - WG‏ البضاعة المباعة 
المبيعات 


ربح العمليات للاصول = الدخل قبل الفرائد والضريبة 
نسبة التغطية الالية 
معدل تغطية الفرائد = الدخل قبل الفرائد والضرائب 
الفرائد 
معدل تغطية خدمة الدين = الدخل قبل الفرائد والضرائب 
النرائذ + ols‏ القرض الواجبة الاستحقاق 
معدل التغطية للننقات الثابعة = الدخل قبل الفرائد والضرائب 
النفقات الشابتة 
جدول )١-5(‏ يعض النسب الالية التى يكن استخدامها فى تحليل ' 
الحالات . 
المصدر :195 ٠ Sharplin, A., Strategic Management, 1985, P.‏ 
Y‏ - استخدام المقارنة عبر الزمن : تعد النسب المالية عبر 

الزمن من الاشياء المفيدة فى اجراء عمليات المقارنة للرقرف على اتجاهات 
هذه النسب وتطورها واكتشاف بعض المعانى والدلائل من هذه الاتجاهات . 
والواقع أن استخدام هذا المدخل يعد أفضل من استخدام المدخل السابق عند 
استخدام النسب . والمشكلة الوحيدة التى تواجه هذا المدخل هى مشكلة 
اختلاف التطبيقات المحاسبية التى تتبعها المنظمة عبر الزمن . فمثل هذه 
الاختلانات تؤدى الى اختلاف فى النسب والذى لا يعكس اختلاناً فى 
العمليات الادارية ذاتها . ومن هنا فان فهم العمليات المحاسبية يعد شرطأ 
Lb‏ لاجراء المقارنة بين النسب عبر الزمن حتى يكن أن تفسر الفروق بين 
النسب عبر الزمن من الزارية الاداربة رحدها . وينبغى أن يلتزم مستخدم 
النسب بالحذر الشديد فى تفسير التغير الذى طرأ عليها عبر الزمن . فمثلا 
انخفاض صافى الربع على المبيعات قد يكون نتيجة لزيادة المنافسة , أو 
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لسوء ظروف السوق .أو لأن الادارة قد قامت WA,‏ عمدا حتى يمكنها أن 
تحصل على مبيعات اكبر من خلال القيام بتخفيض أسعار البيع . خذ ايضا 
مثال زيادة معدل التداول والذى قد يكون Vege‏ لتحسن السيرلة لدى 
المنظمة . إلا أن الادارة oh‏ أن تكون قد توصلت الى هذا التحسن من 
خلال تحوبل الديون القصيرة الأجل الى ديون طريلة الأجل . فالمهم أذن أن 
تستخدم هذه النسب بحذر شديد فى تفسير معناها . وأن يتم استخدأمها 
مع الانواع الأخرى من التحليل . فمهمة هذه النسب المالية المتطورة عبر 
الزمن أن تحدد لنا بعض المجالات التى تحتاج الى مزيد من الدراسة والبحث. 
۴ - استخدام أسلوب المقارنة مع المنظمات الأخرى 

الراقع أن هذا المدخل من الصعب استخدامه لأنه من الصعب بمكان أن نجد 
منظمتان متشابهتان حتى ولو كانتا تعملان فى نفس الصناعة . ومن هنا 
فان استخدام هذا المدخل مرهرن بوجود منظمتان أو أكثر متمائلتان فى 
حجميما وفى ميدان الأعمال . واذا لم يجد الفرد الذى يتولى تحليل الحالة 
مغل هذه المنظمات المتشابهة GU‏ يفضل أن يستخدم المقارنة التاريخية للنسب 
أو حتى استخدام معدل القواعد العرفية . واذا تمكن الفرد من استخدام هذا 
المدخل فانه ينبغى أن يراعى نفس المحاذير المتعلقة باستخدام مدخل المقارنة 
التاريخية للنسب . فما ينطبق على الطريقة السابقة ( المقارنة عبر الزمن ) 
ينطبق Lind‏ على المدخل فى مقارنة النسب . 


: تحديد الغرص رالتهديدات‎ : Lal, 


عقب أن يقوم الفرد الذى يتولى دراسة الحالة بتحليل المرقف . 
والتحليل JU‏ وتحليل he‏ القرة والضعف فى المنظمة فانه يكون قادرا 
على تحديد الفرص والتهديدات التى تراجهها . ويكن تعريف الفرصة بأ 
أى استراتيجية جديدة أو أى تعديل فى استراتيجية حالية تستخدمها 
المنظمة والذى يترتب عليه حصول أحد أطراف المصلحة رالمخاطرة ذرى التأثير 
فى عمل المنظمة على منافع محددة . والفرص عادة ما تترافر خارج المنظمة 
ذاتها ( عكس جرانب القرة ) . والمنظمة لا تصنع النرص فى كل المراقف . 
ولكن الفرص قد توجد فى البيئة وكل ما تقوم به المنظمة هر أن تكتشف 
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وجودها من خلال ما تقوم به من تحليل ودراسة . ومن هنا فان من يقوم 
بتحليل حالة لمنظمة محددة يمكته أن يدرك وجود بعض الفرص والتى لابد 
للمنظمة من أن تستفيد من وجودها وذلك بعكسها فى صورة استراتيجيات 
محددة . وبهذا المعنى فان الفرص ما هى الا بعض الابتكارات المحتملة 
والتى يمكن أن تنتفع المنظمة منها . والفرص توجد ويمكن أن تستفيد منها 
كل المنظمات ولكنها أيسر تحديدا واستغلالاً لبعض المنظمات دون الأخرى . 
خذ مثلاً عندما انتهت براعة الاختراع لشركة بولورويد والخاص بانتاج 
الكاميرات ذات الصور الفوربة ٠‏ فان شركة كوداك وجدت فى ذلك فرصة 
لانتاج كاميرات من نفس النوع . خذ أيضا شركة بيك Bic‏ والتى استطاعت 
أن تكون الشركة الرائدة فى عالم شفرات الحلاقة المصنوعة من البلاستيك 
والتى يتم التخلص منها بعد عدة مرات استخدام وذلك لأنها كانت الشركة 
الرائدة فى صنع الوحدات الصغيرة الحجم والمصنوعة من البلاستيك . خذ 
أيضا شركة رويال وامكانية تقديها ON‏ الكاتبة ols‏ الحروف الموضوعة 
على كرة صغيرة متحركة للحصول على حروف الكتابة المطلوبة بعد أن 
Cyl‏ فترة why‏ الاختراع والتى يمقتضاها كانت شركة أى.بى.أم. IBM‏ 
تحتكر انتاج مثل هذا النوع من الآلات الكاتية . 

وفى بعض المواقف تعمل المنظمات على خلق الفرص لنفسها من خلال 
الانفاق على البحوث والتطوير والذى يترتب عليها الوصول الى افكار 
جديدة تجعلها الرائدة فى السوق . وحيث أن الهدف من الادارة الاستراتيجية 
هو خلق واكتشاف الفرص الجيدة للمنظمة والعمل على استغلالها أحسن 
استغلال ممكن فان تحليل الحالة من زاوية الموقف المالى . وزوايا القوة 
والضعف لابد وأن ينتهى باكتشاف هذه الفرص والتى تركز عليها 
استراتيجيات المنظمة . 

Sy‏ تعريف التهديدات Wh‏ أى احداث متوقعة احتمالية . أو 
مفاجئة تؤدى ألى اعاقة المنظمة عن خدمة بعض الجماعات أصحاب المصلحة 
والمخاطرة معها . فمثلاً بالنسبة لاصحاب رأس JU‏ يكون التهديد عبارة عن 
أى أحداث قد تؤدى الى انخفاض أسعار أسهمهم فى المنظمة . وبالنسبة 
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للعاملين فى المنظمة فان التهديد قد يكون وجود بعض الاحداث التى تؤدى 
الى الاستغتاء عن عدد كبير منهم . وبصفة عامة يمكن القرل gh‏ التهديدات 
هى أى أحداث تؤدى الى التقليل من قيمة مخرجات المنظمة . فمثلاً وصول 
المنافس الى منتج أفضل من ذلك الذى تقدمه الشركة فى السوق يعد تهديدا 
خطيرا لأنه سيؤدى الى التقليل من قيمة المبيعات التى تستطيع الشركة أن 
تحقتها فى Jb‏ هنا المنافس . 

ومشل الفرص فان التهديدات عادة ما توجد . ولكن تأثيرها يصبح أقل 
وطأة اذا ما قامت المنظمة باكتشاف bap,‏ وأخذت الاحتياطات ضدها i>.‏ 
مثلاً ifs‏ هيرلت باكارد Hewlett Packard‏ والتى كانت تقرم بصنع 
الحاسب الآلى العلمى الكبير الحجم والتى أدركت أن سوق هذا الحاسب سوف 
يضمحل فى المستقبل فبدأت العمل على تفادى ذلك من خلال انتاج الخاسب 
الألى المنزلى . فلما حدث تشيع فى سوق الحاسب العلمى الكبير الحجم لم 
tls‏ الشركة نتيجة لذلك بصورة كبيرة . l‏ 

ومن الممكن القرل بأنه اذا ادركت المنظمة وجود تهديد محتمل فى رقت 
مبكر نأنها يمكنها أن تحرل هذا التهديد الى فرصة . ومن المهم لمن يقوم 
بدراسة الحالات أن يعد قائمة بكل الفرص والتهديدات المحتملة للمنظمة من 
واقع تحليله لمرقف المنظمة . ولحالتها المالية . ولجرانب القرة والضعف التى 
توجد بها . | 
خامساً : تحديد وتقييم الاستراتيجيات البديلة : 
عقب أن ينتهى دارس الحالة من تحديد الفرص رالتهدبدات التى تحيط 
بالمنظمة فان عليه أن Gay‏ عدها من البدائل الاستراتيجية والتى يمكن بها 
أن تستغل المنظمة الفرص المتاحة أمامها رأن تتفادى تلك التهديدات . وفى 
هذا الصدد فان ماتعلمه الدارس حول البدائل الاستراتيجية والتى تم عرضها 
فى الفصل الخامس ٠‏ والسادس من هذا الكتاب يكن أن يخدم عملية تنمية 
وتقييم هذه البدائل . ويمكن للقارئ أن يعرد الى gla‏ الفصلين فى كل 
| مرة يرغب فيها فى تنمية البدائل الاستراتيجية رفى تقبيمها . 
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سادسأ : القرار : 


يترتب على عملية تقييم البدائل الاستراتيجية من حيث وزن عيوبها 
ومزاياها . ومدى تناسبها مع المعلرمات المتوافرة فى الحالة عن المنظمة الى 
أن تنتهى عملية تحليل الحالة بأختيار البديل الاستراتيجى الأفضل . ومن 
pall‏ أن يدعم الفرد دارس الحالة قراره بالمبررات القرية التى جعلته يعتقد 
أن اختياره يعد أفضل البدائل الاستراتيجية فى ظل ظروف المنظمة . وما 
نود أن نؤكد عليه هنا أن القرار قد يختلف من فرد BY‏ بدراسة نفس 
الحالة . ويعود هذا الاختلاف الى الاختلافات التى قد توجد بين الافراد فى 
تحديد طبيعة الفرص «التهديدات المحيطة بالمنظمة . حيث أن هذه |e AN‏ 
رالتهديدات هى التى تؤثر على طبيعة الاختيارات الاستراتيجية البديلة 
والمطروحة أمام المنظمة . 
£ - بعض القراعد الارشارية لتحليل الحالات > 

Wha‏ مجموعة من القراعد التى يمكن الاستعانة بها عند JAF‏ ودراسة 
الحالات والتى تجعل JAE‏ الحالة تحليلاً جيداً . ومن أهم هذه القراعد 
الاسترشادية ما يلى )1985 Bernhardt and Kinnear,‏ ( : 

٠ حاول أن يكون تحليلك للحالة تحليلاً كاملاً : ويعتى‎ - ١ 
ذلك أمران أساسيان . الأول أن تحليلك للمرقف . رلجرانب القرة‎ 
وتنميتك للاختيارات‎ ٠ والضعف وتحديدك للفرص والتهديدات‎ 
. يكرن كاملا‎ oly وتقييم هذه البدائل لابد‎ ٠ الاستراتيجية البديلة‎ 
فالتحليل الذى لا يغطى كل جرانب الموقف . أو الذى يركز على بديل واحد‎ 
هر تحليل غير كامل . الثانى أن كل مجال وكل خطرة من خطرات‎ 
التحليل لابد وأن تتسم بعمق شديد ومع تبصر شديد بطبيعته وفقأ للحالة‎ 
. مرضع الدراسة‎ 

؟ - تفادى مجرد تفريغ الحقائق الخاصة بالحالة : فدارس 
الحالة ليس عليه أن يقرم بتفريغ حقائق الحالة فقط ولكن عليه أن يقوم 
بتحليلها واستتياط ما ورائها . خذ مثال WI‏ : | 
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التفريغ : نسبة التداول هو ١را:٠‏ . ومقدار النقدية coll‏ هو 
...8 اجنيهاء والارباح المحتجزة للاستثمار هى...ر. 0 
جنيه . 

التحليل : يسبب أن الموقف المالى للشركة ضعيف والذى يظهر من 
نسبة التداول المحدودة » ومن مقدار نقدية Lead‏ محدرد فان 
الشركة سوف تكون قادرة على الاستثمار فى تلك المجالات 
التى لا تحتاج الى تدفق نقدى خارج كبير الحجم . 

Le - r‏ أن تضح افتراضات معقولة : كما قلنا من قبل 
كل UL‏ سوف لا تحترى على معلرمات كاملة عن المنظمة OY Wi,‏ 
المعلومات الكاملة تحتاج الى ماعات كبيرة Lely ٠‏ سيب أن تقض 
المعلومات عو واقع التطبيق الفعلى Liy.‏ لنقس المعلرمات فان دارس 
UU‏ الجيد هو الذى يستعيض عن هذا النقص بوضع بعض الافتراضات 
الواقعية حرلها . خذ مغلا اذا كانت الحالة لا تذكر gl‏ شئ عن طبيعة 
الشراء للمنتج محل الدراسة . إن المحلل السئ للحالة هو الذى يتجاهل هذه 
المعلومة الهامة تحت ادعاء أنه لا توجد معلومات عنها فى الحالة . أما 
المحلل الجيد فهو الذى يبدأ بسؤال نفسه عن طبيعة المنتح ( سلعة معمرة 
أم ميسرة ) ثم bly‏ على ذلك يحدد الافتراضات الخاصة بطبيعة عملية 
الشراء وذلك هن واقع الحياة العملية أو من واقع المعرفة السابقة عن 
مجموعة المنتج العامة التى ينتمى اليها هذا المنتج الخاص . 

t‏ - لا تخلط بين المشكلة راعراضها : من المشاكل الهامة 
التى يقع فيها دارس ULI‏ هو أن يقرم بالخلط بين المشكلة واعراضها . 
فمثلاً هناك من يحدد المشكلة كالتالى : 

. المشكلة هى انخناض المبيعات‎ ) ١( 

(ب) المشكلة هى ارتفاع معدل دوران رجال البيع . 
والواقع أن تلك الحالتان لا تعدان مشكلة ولكنهما اعراض لمشكلتين ٠‏ 
وتحديد المشكلة الحقيقية يتأتى من خلال الاجابة على السؤال لماذا انخفضت 
. المبيعات ؟ أو BU‏ ارتفع معدل دوران رجال البيع ؟ وعلى من يدرس الحالة 
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أن يظل يسأل نفسه لاذا ؟ حتى يصل الى المشكلة الجدرية فمثلا قد 
تكون LEY‏ على GU‏ ارتفع معدل دوران العمل لرحال البيع ' الاجابة لأنه 
لا يوجد تدريب كافى لهم . ولكن اذا لا يوجد تدريب كافى لهم ؟ الاجابة 
oF‏ مدير البيع لا يؤمن بأهمية التدريب ولكن لاد لا يؤمن مدير البيع 
بأهمية التدريب ؟ الاجابة لأنه لا يعرف كيف يستطيع أن يستفيد الأخرين 
من التدريب . ولكن لاذا لا يعرف ...... ؟ ويظل دارس IU‏ فى 
سؤاله BU‏ ؟ حتى يصل الى المشكلة الجذرية 

5 - لا تخلط الفرص مع التصرف : ليس من الضرورى عندما 
تتوافر الفرص أمام المنظمة أن تقوم بالتصرف للحصول عليها فهناك فارق 
بين وجود الفرصة واستغلالها . فمثلاً قد توجد أمام الشركة فرصة السوق 
الذى يستوعب منتجأ معينا . ولكن الشركة لا ترعب فى استغلال هذه 
الفرصة GY Lis‏ لا تمتلك القدرة أو الخبرة اللازمة لتسويق أو أنتاج هذا 
gall‏ . أو لأنها تتوقع منافسة شديدة فى السوق . الخ 

1 - تعامل مع الأهداف بصورة واقعية : معظم الحالات 
تتضمن بعض الأهداف التى تحددها ادارة المنظمة فمثلاً قد تذكر الحالة أن 
هدف المنظمة هو تحقيق معدل غو مقداره 0؟/ فى العام القادم ودور 
دارس الحالة أن يتعرض لهذه الأهداف وأن يحلل مدى واقعية هذه الأهداف 
فى ظل الموارد والامكانيات . والبيئة الخاصة بالمنظمة ومن الممكن لدارس 
الحالة أن يقوم بتعديل هذه الاهداف اذ لزم الامر ذلك والواقع أن التخليل 
الضعيف للحالة هو الذى إما أن يتجاهل هذه الاهداف أو أن يأخذها 
كمعطيات لاتتم مناقشتها . 

۷ - إعمل على تتمية se‏ من البدائل : أن الحالات التى 
يتم تحليلها بصورة جيدة هى الحالات التى يعطى فيها الدارس has‏ من 
الاختيارات . والاستراتيجيات البديلة وفى بعض الحالات قد تحتوى الحالة 
فى معلوماتها على عدد من البدائل وفى هد. JL‏ بكون على دارس 
الحالة أن يضيف الى هذه البدائل بدائل أخرى JA‏ 
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والتحليل السى. للحالة هو الذى يقدم فيه صاحبه بديل واجيد او 
بديلين ٠‏ أو هو ذلك التحليل الذى يكتفى فيه صاحبه بتلك البدائل المذكورة 
فى الحالة . 7 

A‏ - لاتكن Leb‏ ومتأكدا : من اكبر العيرب التى بقع فيها 
دارس الحالة أن يصل الى قرار وهر فى بداية قراءة الحالة . فمثل ذلك 
. المرقف يؤدى الى أهمال الدراس لكثير من المعلومات التى تتعارض مع 
قراره . كما أنه يؤدى الى عدم تنمية بداذل أفضل للحل وأهمالها أهمالةً 
Suis‏ . فدارس الحالة لابد وأن يقوم بتحليله وهو مجرد عن أى قرار فى 
ذهنه . ثم عليه أن يحدد الفرص والتهديدات التى تواجه المنظمة من واقع 
التحليل الذى يقوم به . ثم عليه أن بنمى las‏ من الاختيارات 
الاستراتيجية البديلة . ثم عليه أن يتولى تقييم البدائل واختيار البديل 
الافضل بعد ذلك . 

٩‏ - حارل أن تناقش مزايا وعيرب البدائل : التحليل الجيد 
للحالة هو الذى يتناول كل البدائل التى تم تنميتها بالتقييم من خلال النص 
على مزايا وعيوب كل منها . والواقع أن الفرص والتهديدات التى تحيط 
بالمنظمة يكن أن يسترشد بها فى تحديد مزايا وعيوب كل بديل . 

٠١‏ - حاول أن stew‏ من المعلرمات UU‏ والكمية 
بقدر المستطاع : فالتحليل الجيد للحالة هر ذلك التحليل الذى يستخدم 
بعض التحليل المالى . وبعض النماذج الكمية الاخرى مثل صافى القيمة 
الحالية . وشجرة القرارات . وتحليل التعادل ..... الخ . ومشل .ذلك 
التحليل يمكن أن يظهر فى ملحن خاص مرفق بالتقرير عن الحالة . 

DE - ١‏ الوصرل الى قرار واضع : على الرغم من أن 
الحالة قد لايكون لها حل واحد أمثل الا أن دارس الحالة لابد وأن يصل الى 
قرار محدد وواضح فى شأنها فالهدف الاساسى من دراسة الحالة هو التعود 
على عملية اتخاذ القرار فى ظل المواقف الغامضة التى تراجه الادارى فى 
الواقع العملى 


Le ۱۲‏ أن تدعم قرارك ببعض الأدلة والبراهين 
القرار الجيد هر القرار الذى بتسق مع نتائج تحليل الموقف وتحليل جوانب 
القرة والضعف . والتحليل JU‏ . والفرص رالتهديدات اتساقا Liko‏ 
فالمهم الا يكرن J‏ صحيحا ولكن المهم أن يكرن الحل منطةياً مع تحليلك 
السابق وتحديدك لطبيعة الفرص والتهديدات التى حيط بالمنظمة . 

۴ - حاول أن La‏ الحالة wy‏ على JY‏ : فالقراءة 
الأولى يكون هدفها الاساسى تكرين فكرة عامة عن الحالة . أما القراءة 
الثانية المتعمقة فهى التى تستخدم فى القيام بانواع التحليل السابق الحديث 
عنها . وفى اكتشاف الفرص والتهديدات 
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الحالة ١‏ 
شركة النقل الخفيف والمعدات الرياضية ( المصرى سابقا ) 
انت شركة النقل الخفيف والمعدات الرياضية تحت اسم شركة 
« المصرى » فى عام NAT.‏ كشركة توصية صغيرة الحجم مملركة بالكامل 
للسيد المصرى وعائلته . ولقد كان الغرض الاساسى لهذه الشركة هو انتاج 
الدراجات المستخدمة كرسيلة انتقال . وقد انضم للعمل فى هذه الشركة 
السيد sas‏ المصرى فى عام VAP‏ وذلك بعد تخرجه من كلية oe‏ 0 
جامعة الاسكندرية . وبعد مرور ١‏ سنوات أصبح السيد المصرى رئيسا 
للشركة والذى استمر حتى عام VAAL‏ . ولقد كانت المبيعات الاجمالية 
للشركة عند تولى السيد احمد المصرى رتاستها لها حوالى ملبون جنيه . 
وقد نجح السيد أحمد المصرى فى تطرير الشركة وتنريعها حى وصلت قيمة 
اجمالى مبيعاتها فى عام VAAL‏ الى حوالى YYY‏ مليون جنيه . فقد قام 
dost:‏ المصرى بتحريل الشركة من شركة توصيه عائلية الى شركة مساهمة 
عامة يتم تداول أسهمها فى بورصة الاوراق المالية . كما ميزت استراتيجياته 
بالتنويع فى عدة ميادين للنشاط بدلاً من التركيز على سوق الدراجات 
وحدها . 
ولقد تمكن السيد أحمد المصرى من تحقيق ذلك من خلال التزامه برسالة 
محددة للمنظمة ككل والتى ظهرت فى آخر تقرير له والذى قدمه الى 
الجمعية العمرمية للمساهمين : 
> إن شركة النقل الخفيف والمعدات الرياضية هى شركة ذات نشاط 
متنوع يهدف الى خدمة المستهلك من خلال تقديم منتجات جذابة وذات 
جودة ٠ iJe‏ مع تقديم كل الخدمات المرتبطة بهذه المنتجات بطريقة 
يرضى عنها المستهلك . ونحن كشركة نؤمن بأنه HY‏ من تحقيق مستوى 
الريح فى الاجل الطريل والذى يمكننا من توفير مقدار الاستثمارات المطلوبة 
بواسطة المساهمين . والذى يسمح أيضأ بتمريل عمليات النمو للشركة . 
كذلك نحن نعمل على تقديم كافة الموارد LW‏ لتنمية العاملين 
بالشركة . ولخدمة حاجات المجتمع الذى had‏ فيه » . 
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ولقد كانت أحد الخصائص الاساسية للشركة خلال الفترة التى تولى 
فيها السيد أحمد pal‏ رئاستها التزامها وقسكها بانتاج وتصميم منتجات 
LIL‏ الجردة li,‏ لحاجات ورغبات المستهلك . ولقد أدى ذلك الى حصول 
الشركة على حوالى ZY.‏ من سوق الدراجات . كما gal‏ ذلك أيضآ الى 
التطرير المستمر فى خطوط المنتجات التى تقدمها الشركة الى الاسواق . 

تنظيم الشركة الحالى : خلال السنوات التى تولى فيها السيد / 
أحمد المصرى رئاسة الشركة تنوعت المجالات الاعمالية للشركة بحيث أصبحت 
مكونة من 8 وحدات أعمال أساسية . وتتمثل وحدة الاعمال الأولى فى 
تلك الرحدة الخاصة بانتاج الدارجات العادية للانتقال وذلك للاولاد فى سن 
الشباب أو للبالغين . أما وحدة الاعمال الثانية فهى تلك الوحدة التى تعد 
مسئرلة عن انتاج وتسريق بعض الدراجات الخاصة ( الراللى ) ودراجات 
السباتات . أما وحدة الاعمال الثالثة فهى الرحدة المسئولة عن cl!‏ بعض 
السلع والمعدات الرياضية . وتتولى وحدة الاعمال الرابعة انتاج وتسويق 
بعض منتجات الاطفال حديثى الولادة . واخيراً فان وحدة الاعمال الخامسة 
تعولى القيام بنشاط خدمة منتجات الشركة كالتجميع والصيانة ال 

١‏ - وحدة sw, cial‏ الدراجات Jo: dal!‏ هذه 
الوحدة انتاج وتسويق مجموعة من خطوط المنتجات ال موجهة الى البالغين . 
والى الاطفال . فبالنسبة للبالفين تقرم الرحدة بتقديم نوعين من الدراجات 
lay‏ الدراجات ذات العشر سرعات . والدراجات ذات الاثنى عشر سرعة . 
أما بالنسبة للاطفال فتقوم الوحدة بتقديم الدراجات صغيرة الحجم ذو 
العجلتان . وكذلك الدراجات ذات العجلات الثلاث . وتعد هذه الرحدة من 
اكبر الرحدات الانتاجية للشركة وذلك من خلال تقديم تصميمات حديثة . 
ومتابعة رغبات وحاجات المستهلك . وبفضل المنافسة الشديدة بواسطة 
الدراجات المستوردة . وقد استطاعت هذه الوحدة أن تحصل على .7/ من 
السوق الكلى للدراجات . ولقد استمر هذا السوق خلال السنوات السابقة 
بنموه معدل ثابت مقداره Lye ZN‏ ولكن يتوقع الخبراء أن نمو هذا 
السرق خلال الستوات القادمة لن يزيد عن ZP‏ سنويا . 
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والواقع أن المبيعات الخاصة بهذا السرق كانت فى ازدياد مستمر منذ 
عام ۱۹0 وحتى عام ۱۹۸۲ حيث عادت المبيعات فى هذه السنة الى 
مستوى المبيعات فى عام ١978‏ . ولكن المبيعات عادت الى الزيادة فى 
عام ۱۹۸۳ بنسية ۳۳ / من مبيعات ۱۹۸۲ والتى بلغت حوالى A‏ مليون 


وحدة . 

ولقد استجاب مدير هذه الوحدة للنقص فى البيعات والذى حدث فى 
عام ۱۹۸۲ من خلال العمل على تخفيض تكاليف الانتاج . وباحكام الرقابة 
على المخزون « ويتخصيص مبلغ VA‏ مليون جنيه GUN‏ منها على البحوث 
والتطوير . وقد ترتب على هذا الانفاق توصل الوحدة الى ثلاثة افكار 
جديدة تم تقديمها فى صورة ثلاثة منتجات جديدة وهى : 

١‏ - الدراجات الثلاثية ذات الاطار العالى والمنخفض الذى اذا تم رفعه 
حصل الطفل على دراجه Of‏ عجلتان hū‏ . واذا تم إنزاله حصل 
الطفل على دراجة ذات الثلائة عجلات وبستطيع الطفل أن 
يعدل من ارتفاع الكرسى بالصورة التى تمكنه من القيادة المريحة 
لكل نوع من النوعين . 

Tai عادية للطريق العام والتى تصلح‎ irha قامت الوحدة بتقديم‎ - Y 
Ph لاستخدامها كدراجة لممارسة بعض التمرينات الرياضية.عليها‎ 
. ال منازل مع اجراء بعض التعديلات الطفيفة عليها‎ 

۳ - قامت الوحدة بتقديم دراجة مزودة بقدرة وطاقة خاصة تؤدى الى 
زيادة سرعتها على الطريق وذلك لخدمة قطاع الشباب الراغب فى 
الحصول على الدراجات ذات السرعة العالية . 

؟ - وحدة الدراجات الرياضية : لقد تم انشاء هذه الوحدة بعد 

أن حصلت الشركة على ترخيص بانتاج الدراجات الرياضية ( الراللى ) من 
إحدى الشركات البريطانية رالمتخصصة فى انتاج هذا النوع من الدراجات . 
ويتم توزيع هذه الدراجات فی بعض المتاجر الخاصة على العكس من النوع 
الأول والذى يتم توزيعه من خلال متاجر الاقسام أو متاجر السلسلة . 





shli Jaz,‏ الخاصة على نحو /۲١‏ من سوق الدراجات الكلية أو ما 
JE. Joly‏ من تيمة مبيعات الدراجات فى السرق ٠‏ وقد تم الاتفاق مع 
الشركة البريطانية على أن تكون شركة النقل الخفيف هى الشركة الرحيدة 
فى السوق والتى تسعطيع انتاج وتسويق Jio‏ هذا النوع من الدراجات . 

ريحتوى ٠‏ خط منتجات هذه الوحدة على عدد من المنتجات أهمها 
دراجات السباق ذات الوزن الخفيف والتى تتميز بالاداء العالى ٠‏ والسرعة t‏ 
وقرة التحمل . كذلك يوجد على هزا الخط الدراجات التى تستخدم فى 
السباقات داخل الاستادات الرياضية . وايضا دراجات السباق والتى تستخدم 
فى السباقات ذات المسافة الطريلة ( بين المدن ) . وتحتل مبيعات هذه 
الوحدة SS‏ الثانى فى سوق هذا النرع من الدراجات . ويرى رئيس هذه 
الرحدة أن هدفه الاساسى هر مضاعفة معدل النمر فى مبيعات هذه المنتجات 
خلال السترات الثلاث القادمة . وتتميز هزه المنتجات - Lady‏ لتقدير رئيس 
الوحدة - بأنها تباع فى سوق يتسم بمعدل نمو سريع , كما أن هامش الربح 
للرحدة يعذ مرتفعاً نظرا لقدرة المستهلك على دفع سعر عالى فى Jove‏ 
حصوله على دراجة ذات مراصفات خاصة . 

م - وحدة المنتجات الرياضية : نظرا لزيادة الوعى باهمية 
النياقة البدنية . وبضرورة التخلص من الوزن الزائد فان هذا السرق يعد أكبر 
الاسواق نرا . فا معدات الرياضية اللازمه للحفاظ على اللياقه البدنيه أو 
للتخلص من الوزن الزائد قد زادت مبيعاتها فى عام JIAP‏ 204 
se NG‏ ج يعن" أن كانت CAP‏ مليرن جنیه فى عام ۱۹۸۱ . ويتوقع 
الخبراء أن يصل حجم هذا السوق الى A..‏ مليرن جنيه فى عام ١9917‏ . 
وتعرد الزيادة فى هذا السوق الى زيادة البحوث التى تمت فى هيدان الصحة 
العامة والتي تدل على أن الافراد الذين يمارسون القيام بالتمرينات الرياضية 

تكرن مترسط أعمارهم اكبر من مترسط أعمار الافراد الذين لايقرمرن 
بممارسة الرياضة. كذلك تشير الدراسات التي تمت فى هذا السرق على زيادة 
الاهتمام Labs‏ الرياضة بين الشباب من الجنسين . كذلك تدل نتائج 
الدراسات على زيادة اهتمام السيدات والآنسات باجسادهن وبرغبتهن فى 
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الاحتفاظ بأجسامهم فى شكل مقبول من الآخرين فى المجتمع . فنتائج 
الدراسات تدل على أن أكثر من 14 من المهتمين بممارسة الرياضة بغرض 
التخلص من الوزن الزائد هن سيدات وآنسات . واخير' فان نتائج دراسة هذا 
السوق تشير الى استمرار فره . والى أن المستهلك فيه يعطى اهتماما اكبر 
بالعلامة التجارية والجردة من ذلك الاهتمام الذى يعطيه للسعر . 

وتقوم هذه الرحده بانتاج عدد من المنتجات اهمها المقاعد الخاصه 
بممارسة بعض التمرينات الرياضيه لانقاص الوزن الزائد . والآت التجديف , 
والدرجات الثابته والتى تستخدم لانقاص الوزن Lad‏ . وتحتل الدراجات 
الثابتة التى تقدمها الرحدة على مختلف تصميماتها واشكالها "/١‏ المبيعات 
الخاصة بهذه الدراجات فى السرق . 

وبالاضافة الى هذه المنتجات تقرم هذه الوحدة بانتاج لوحات الباسكيت 
بول والتى تستخدم فى الاماكن الخالية GIL‏ العامة . أو الشواطىء , 
al‏ حتى فى الحدائق الخاصة للمنازل . 

£ - وحدة منتجات الاطفال : لقد تم انشاء هزه الوحدات فى 
عام ۹A۴‏ وذلك عندما حصلت الشركة على ترخيص بصنع بعض منتجات 
الاطفال حديثى الولادة من شركة جيريكر العالمية . وقد تضمنت هذه 
المنتجات عربات الاطفال حديثى الولادة » وكراسى حمل JU‏ على ظهر 
الأم > وكراس الأطفال الخاص بالسيارات . ويتوقع لهذا السوق أن يستمر 
فى موه فى المستقبل حيث تقدر المبيعات المترقعة لمل هذه المنتجات فى 
السوق يبلغ V..‏ مليون جنيه سنوياً . وقد اختارت الوحدة أن تقرم 
بتوزيع هذه المنتجات فى المتاجر الكبيرة الحجم مثل متاجر الاقسام > او 
متاجر السلسلة . وقد اضافت الشركة الى هذه المنتجات buu‏ جديدا وهر 
الحمام الخاص بالاطفال والذى أصبحت مبيعاته أكبر مبيعات المنتجات التى 
تقرم الوحدة ly. et‏ فى Slee Es TaN‏ كرشن حمل 
الاطفال على ظهر الأم والذى يسمع لها بأن تقرم بكل الاعمال المنزلية أثناء 
حمل الطفل . وفى عام ١946‏ قامت الشركة باضافة بعض المنتجات الأخرى 
فى هذه الوحدة أهمها مشاية الاطفال ‏ وكراسى الطعام العالية للاطفال . 
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وتعد هذه الوحدة أمل الشركة فى المستقبل حيث أنها ٠١ J‏ - 
JY,‏ من معدل نمو الشركة ككل فى السنوات الاخيرة . وتتوقع الشركة أن 
تمر معدل النمو لهذه الوحدة فى السنوات القادمة حيث أن هذه الوحدة 
تنمو بمعدل اكبر من معدل نو الصناعة وأنه يحقق يحقق معدل ربحية أعلى من 
ذلك المعدل المحقق فى الصناعة ككل . 

tiny - 6‏ الصيانة : تقرم هذه الوحدة بتقديم بعض بعض الخدمات 
المرتبطة بمنتجات الشركة أو بأماكن التوزيع للمنتجات وذلك فى 
متاجر التوزيع ذاتها . ومن أمثلة هذه الخدمات خدمة التجميع للمنتج 
( كالدراجات . أو معدات التمرينات الرياضية ) » وكذلك خدمة الصيانة 
والاصلاح Obed‏ الشركة . وبالاضافة الى ذلك تتولى هذه الوحدة القيام 
بخدمات الاصلاح لاشرأيات التى تعمل بالغاز . وكذلك بصيانة عربات 
لتسوق tly‏ تستخدم داخل متاجر التوزيع التى تعتمد على الخدمة 
الذاتية . وتهدف هذه الرحدة من خلال ما تقوم به من خدمات الى مساعدة 
متاجر التوزيع . وكذلك الى التقليل من الشكاوى التى قد يوجهها 
المستهلك الى منعجات الشركة . وكذلك تشجيع المستهلك على اعادة شراء 
منتجات الشركة . 

وتقوم الشركة بتقديم هذه الخدمات فى مقابل رسوم بسيطة يقوم 
المستهلك بدفعها . ويعمل بهذه الوحدة حوالى ..6 فنى متخصص تم 
توزيعهم على كل متاجر التوزيع التى TE E‏ . 
وتتوقع الشركة أن تتزايد ch!‏ المحققة من هذا القسم ZNO lais‏ أو 
اكثر عن مستوى الربح المحقق تى Wi, UL‏ عندما يصبح المستهلك قادرا 

على دفع مبلغ أكبر فى سبيل حصوله على هذا الخدمة المتخصصة . 
مستتبل الشركة : 

لقد كانت الشركة لفترة طريلة تعتمد فى أيراداتها اعتمادا US‏ على 
مبيعات الدراجات حيث كانت ايرادات هذا المنتج وحدة تصل الى SA.‏ من 
الايرادات الكلية للشركة . ولكن نظرأً لسياسة التنويع فى المنتجات والتى 
اتبعتها الشركة فى الستوات الأخيرة والتى اهتم بها السيد أحمد المصرى 
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56 فقط بدلا من AN.‏ 
وفى هذا العام تولى السيد صلاح عارف رئاسته للشركة وهو يرى أن 
على الشركة أن تقلل من نسبة مساهمة مبيعات الدراجات الى الايراد 
الكلى الى حوالى Zo.‏ فقط . ولقد توافرت أمام السيد صلاح عارف هذه 
المعلرمات حول طبيعة البيئة التى سرف تعمل الشركة فى ظلها خلال 
السنوات الخمس القادمة : 
yi‏ : هناك LI‏ نحو زيادة معدلات المواليد . فتشير الاحصاءات 
المتوافرة عن الزيادة السكانية الى أن معدل المواليد سوف يتجه 
LW‏ من عام ١44.‏ وحتى عام VAN‏ . وتقدر نسبة الزيادة 
بنحو £59 مليون طفل سئوياً . 
we‏ : أن هناك Lle bI‏ نحو زيادة الاهتمام بممارسة الافراد لبعض 
التمرينات الرياضية أما للحفاظ على صحتهم العامة أو BLES‏ 
التخلص من الوزن الزائد . ولكن على الرغم من التوسع الكبير 
المتوقع فى هذا السوق الا أنه من المتوقع أيضاً أن يتصف السرق 
با لمنافسة الشديدة والحادة . فالظراهر الحالية تشير الى رغبة العديد 
من الشركات والتى لاتعمل فى مجال انتاج المعدات الرياضية فى 
الدخول الى هذا السوق . وأنها تخصص مبالغ طائلة للاتفاق منها 
على تهيد السوق © والقيام بالبحوث بغرض اكتشاف بعض 
التصميمات الجديدة لهذه السلع . ومن أهم هذه الشركات شركة 
فوودز للاغذية الصحية حيث تعتقد الشركة أن دخولها الى سوق 
المعدات الرياضية هو جزء أساسى من رسالتها والتى تهدف الى 
الحفاظ على المواطنين فى صحة جيدة . وتقوم هذه الشركة حاليا 
بتقديم بعض OW‏ التجديف ٠‏ وآلات رفع الاثقال » وغيرها . 
Wwe‏ : أن سوق الدراجات العادية والرياضية يواجه الان منافسة شديدة 
من الشركات الاجنبية التى تقوم بتصدير Weh‏ وبيعها فى 
السوق بسعر يقل LS‏ عن التكلفة الفعلية لانتاجها . ويطلق 


fo. 


على هذه السياسة اسم سياسة اغراق السوق . وتحاول الشركة الان 
التأثير على رجال السياسة حتى يمكنهم تقديم مشروع قانون 
لمواجهة سياسة الاغراق والتى قد تؤدى الى غلق كل المصانع التى 
تقوم بانتاج الدراجات فى السوق المحلى . 
ولقد طلب السيد صلاح عارف بعض, البيانات والتى تعبر عن مستوى 
الاداء . والحالة المالية للشركة خلال السترات ۸۳ . 84 . 80 . وتعبر 
الجداول WLI‏ عن هذه البيانات . 
والان وبعد دراستك لهذه الحالة . ودراسة البيانات المتوافرة عن هذه 
الشركة لو كنت فى مكان السيد صلاح عارف كرئيس لهذه الشركة ما الذى 
oS‏ أن توصى به فى شأن تحديد الفرص . والرسالة . والاهداف الخاصة 
بهذه الشركة للسنوات الخمس القادمة ؟ 


جدول رقم )١(‏ يوضع العائد وسعر السهم فى السنرات Ao - AF‏ 


V4A0 VAAL ۱۹۸۴ الربح‎ 


الستوى سر السهم العائدالمدفرع سعر السهم العاند المدفرع سعر السهم العائد المدفوع 


بالجنيه antl‏ 
الأول ۵ر Yy. -Y0 W gia.‏ .عار 
الثانى .ر .ر ۱۷ تو ۵ر۱1 .ار 
LS‏ ۵ر۱۲ .ر Voy. a... VE‏ .ر 
الرابع 16 .ر ۵و۱ ...ار ور.١‏ .نار 
3t.. ove NYa‏ 











جدول رقم ven pen (Y)‏ الجوانب المالية asl,‏ لتشغيلية للشركة . خلال 
السنوات ۸٤-۸.‏ (بالألف جنيه ماعدا حصص الربحية والمائد للسهم) 
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خص للعمليا 


صافى المبيعات 


Û 


ريح العمليات 

الفرائد المدفرعة 

صافى الدخل قبل الضريية 
مقدار الضريبة على الدخل 
سافي الدخل بعد الضريبة 
الخسارة أو الربع للسهم الراحد 
بعض المزشرات المالية الأغري 
العرائد المدفرعة 

العائد لكل سهم 

المصروفات الرأسمالية 
للمصانع والآلات ْ 


الرضع المالى فى تهابة السنة : 
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مجموع الأصول 

رأس المال العامل 
صافى الاستثمار فى 
المصانع OV;‏ 
الالتزامات الطريلة الأجل 
اسهم تازة تم استهلاكها 
حقوق الملكية للمساهمين 
عدد العاملين بالشركة 


جدول رقم (۴) يوضح ا ميزانية العمرمية المختصرة للشركة لعامى 
AAAS‏ . ۱۹۸۵ ( بالألف جنيه عدا حصة السهم من العائد ) 
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: الأصول‎ - ١ 

الأصول المتداولة : 
أصول نقدية وشبه نقدية 
أوراق قيض 
ناقص مخصصات الديون المشكوك فيها 
صافى Ail Ghul‏ 
المخزون آخر ال مدة 
مصروفات مدفوعة مقدما 

مجموع الأصول المتداولة 

الأصول الثابتة : 
الاراضى 
willl‏ 
الآلات والمعدات 
الآئائات والمكاتب والتجهيزات 
مبانى تحت الانشاء 
مصاريف صيانة A‏ 

مجموع الأصول الثابتة قبل الاحتياطات 
ناقص الاحتياطيات للاصول المجمعة 
صافى مجموع الأصول الثابتة 
أصول أخرى ` 
مجموع الأصول الثابتة 

مجموع الأصول الثابتة والمتداولة 


: الخصوم وحقوق الملكبة‎ - Y 

الخصرم المتداولة : 
دفعات مستحقة من القروض الطويلة الاجل 
أوراق الدفع 
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تفقات تراكمية : 
الاجر والمرتبات والتعويضات 
ضرائب غير ضريبة الدخل 
تأمينات 
عناصر أخرى 
اجمالى النفقات التراكمية 
الضريبة على الدخل 
العوائد المدفوعة 
مجموع الخصرم المتداولة 
الالترامات وحقوق الملكية : 
القروض الطويلة الأجل 
التزامات أخرى 
حقوق المساهمين 
أرباح محتجزة 
اجمالى حقوق المساهمين 
اجمالى الخصوم وحقرق الملكية 


الحالة ؟ - 
شركة ظاظا العالمية للأحذية 

فى عام ۱۹۸١‏ قام السيد نوزاكا بزيارة مصانع الاحذية التابعة لشركة 
ظاظا العالمية للأحذية والواقعة بمدينة الاسكندربة . ولقد Jos‏ الى علم 
السيد نوزاكا الشهرة الكبيرة الى اكتسبتها أحذية ظاظا فى السوق المصرى 
وبعض أسواق الدول العربية والذى أدى الى gk che!‏ هذه الاحذية ستمثل 
اضافة الى خط الأحذية التى يحملها فى متاجره المتعددة باليابان . ولقد قام 
السيد نوزاكا بشراء قدر من الاحذية والذى كان bla‏ فى مخزون المصنع 
oles‏ الى بلده . ونظرآ للنجاح الذى حققته الاحذية فى اليابان فقد قام 
السيد نوزاكا بالأتصال بمدير البيع فى مدينة الأسكندرية ليخطره بأنه سيصل 
فى VO‏ يونيو ۱۹۸١‏ لكى يقوم بشراء بعض الأحذية المتوافرة فى المخزون 
لدى الشركة . 

وقد قام السيد نبيل محمود مدير البيع بالشركة بالأتصال بالمدير العام 
السيد خليل ابراهيم ليخطره بالمكالمة التى تلقاها من السيد Wiis‏ . وبعد 
الأتصال برئيس مجلس الأدارة السيد ظاظا عبد الحفيظ تقرر عقد اجتماع 
لمجلس الادارة يحضره السيد نبيل محمود للنظر فى إمكانية تسويق الأحذية 
التى تنتجها الشركة فى السوق اليابانى . ونظرأ لأن الشركة تتعامل لأول 
مرة فى سوق أجنبية ( غير عربية ) فقد كلف مجلس الأدارة السيد نبيل 
بالقيام بعمل دراسة شاملة حول السوق اليابانى واحتمالات المبيعات فيه . 
والمنافسة ... الخ . وكذلك وضع خطة تفصيلية لتصدير الأحذية الى هنا 
السوق على ,أن ينتهى السيد نبيل من هذه الدراسة فى شهر توفمبر القادم 
ويضع ما توصل اليه من دراسة وخطط أمام مجلس ادارة الشركة فى نهاية 
هذا الشهر . 
تاريخ الشركة 

لقد تم تأسيس شركة ظاظا للاحذية بواسطة السيد عبد الحفيظ ( والد 
السيد ظاظا ) منذ حوالى .0 سنة . ولقد كان انتاج ومبيعات الشركة 


مقصورا على السوق المصرية فقط فى هذه الفترة . وفى سنوات قليلة 
أصبحت شر كة ظاظا من انجح الشركات فى انتاج وتسويق أحذية الشباب . 
وأحذية a‏ للسيدات فى السوق المصرى . ولقد استطاعت الشركة أن 
تحقق مبيعات قدرها WY‏ مليون جنيه فى عام ١980‏ وذلك بعد أن 
توسعت فى بعض الاسواق العربية مثل السوق السعودى . والكويتى . 
s hilly‏ ..... وغيرها . وتقوم الشركة بانتاج كل موديلات الاحذية فى 
مصانع موجودة كلها بمدينة الاسكندرية . وبقدر عدد العاملون بالشركة SM‏ 
بتحو ١...‏ فرد يعملون على تطوير موديلات الاحذية بصورة دائمة 
fects,‏ أحدث خطوط الموضه واستخدام ما يتاسب المستهلك المصرى والعربى 
منها فى صناعة الاحذية لوعن oboe eel‏ ر ر نجحت بشدة فى 
سوق الأحذية الخاصة بالسيدات والشباب الا أن سوق ude!‏ غا دة بصفة 
عامة يتسم بالمنافسة الشديدة ٠‏ وبرغبة معظم شركات الاحذية فى السوق 
فى التوجه نحو غزو وفتح أسواق جديدة لتسويق منتجاتها . وتعتمد شركة 
ظاظا LL)‏ فى مواجهة هذه المنافسة على أساس السعر حيث تقدم منتجاتها 
بسعر مناسب لاسعار المنافسين أحياناً » وفى بعض الاحيان الأخرى تقوم 
بتقديم أحذيتها عند سعر Ji‏ من أسعار المنانسين . وتوضح المعلرمات 
التالية الاتجاهات والخصائص الأساسية التى تتمتع بها الشركة Wy Ue‏ 
لوجهة نظر السيد / ظاظا عبد الحفيظ ال الشركة الحالى : 


إتجاهات وخصائص شركة ظاظا LW!‏ للأحذية : 


) الجنيهات‎ UTE ( oll صافى‎ 


ج س که ن اا ر ا 


AT عم‎ Al A. Yi VA YY ON 
e Re Sides “Eds. Ea Wek RE OM: صافى البيعات المحتئة‎ 


Do aaa 


4. كحم‎ AA AY AN Ae At 
WAN... iall عافى المبيعات‎ 
fe Mes Aor Poa Mee البيعات المترئمة‎ slo 


to} 


القدرات المالية للشركة : 
أ - يعتمد تمويل عملية النمر على الارباح المحققة . وايضا على 
القروض التى تحصل عليها الشركة من الدولة . 
ب - Gag‏ الشركة الى زيادة حجم المبيعات الى ثلاثة أضعاف الحجم 
الحالى (AV)‏ فى خلال أربعة سنوات . 


مديرو الشركة الحاليون 





اسم الوظيفة السن اسم الوظيفة السن 

رئيس مجلس الادارة 1۲ مدير ادارة الحسابات .0 

اتب ER‏ مدير ادارة الانتاج £0 

لشئون البيع والتصميم ف مدير قسم البحوث والتصميم ٤.‏ 

لشئون الشراء 1 مدير ادارة الائتمان .£ 

للشئون المالية .0 مشرفى العمال Yo (A)‏ - .£ 

لشثون الانتاج e.‏ رجال البيع(6١) Yo‏ سنة JU‏ 
1 .` افراد 


(aisle) ye - 





القوى العاملة بالشركة : 
١‏ - يعمل بالشركة Ub‏ حوالى ٠...‏ فرد . 
ZA. - ۲‏ من العاملين بالشركة يعمل على أساس الحوافز . . 
۳ - تقدم الشركة برامج تدريبية مكثفة للعاملين بها . 
القرى البيعية للشركة : 
١‏ - يعمل لدى الشركة ٠١‏ رجل بيع . 
۴ - زاد حجم وحدة البيع بنسبة ZT.‏ فى السنوات العشر 
الأخيرة . 


tov 


البحوث والتطوير : 
١‏ - يوجد بالقسم ١١‏ أفراد يعملون فى مجال البحوث وتطوير منتجات ' 


الشركة 

¥ - لقد زاد حجم هذا القسم بنسبة o..‏ فى السنوات العشر 
الآخيرة . 

۳ - التركيز دائماً فى البحوث على تطوير « نعل » الأحذية وجعلها 
اكثر متانة . 


المزيج السلعى للشركة 3 
١‏ - انتاج أحذية الشباب وأحذية الموضة للسيدات . 
۲ - تعتبر الشركة هى الشركة الرائدة فى عالم « نعل » الاحذية الذى 
يدعم .من التصميم ‘ ويوفر الراحة والمعانة للحذاء ذاته . 
۳ - أسعار الأحذية غادة أقل من أسعار الأحذية المداثلة المصنوعة 
Lee‏ أو المستوردة من الخارج . 
حصة الشركة فى السوق : 
lia, - ١‏ عامة تعد حصة الشركة فى السوق المصرى Sl‏ من 
حصتها فى الاسواق العرببة . 
؟ - لم يتم تحديد نسبة محددة رقمياً لحصة الشركة فى السوق المصرى 
ا نااراق cassia‏ 
الاعلان : 
-١‏ تستخدم الشركة المجلات التجارية فى الاعلان . 
Y‏ - تشجع الشركة موزعيها على الاعلان فى الجرائد اليومية pat‏ أو 
فى الاسواق العربية . 
الشكرى والمردودات : 
١‏ - تواجه الشركة معدل طبيعى le‏ من الشكوى والمردودات . 


0A۸ 


Y‏ - تقل نسبة الاحذية التي يتم ردها الى الشركة من الستهلك عن 
نسبة /١‏ من المبيعات . 

Y‏ - يرى المستهلك بصفة عامة أن الاحذية الخاصة بالشركة هى أحذية 
جيدة الصنع ٠‏ وذات سعر معقول جدأ . وأنها تبيع نفسها بشكل 


جيد lus‏ فى السوق المصرى أو العربى . 
؛ - تتمتع الشركة بسمعة طيبة وممتازة بين مستهلكيها فى كل 
الاسواق . 


الموارد المستخدمة : 
\ - جلرد تستعمل فی انتاج « وده الاحذية 0 als‏ تستعمل 
كبطانة والتى يتم الحصول Ul Ude‏ من السرق المصرى . أو 
الهندى . أو الانجليزى . أو الارجنتيتى . أو البرازيلى . 
Y‏ - بعص المواد الأخرى ju‏ : النعال s‏ وشرائط ‘ ومواد تحريم ‘ 
وخيوط t‏ ومسأمير ‘ ومواد تقوية وحشر ‘ الرصلات الصلبية ‘ 
abyss‏ النظافة › والصناديق ‘ والكارتون والررق gl...‏ 5 
الانتاج والمعدات : 
١‏ - تقوم الشركة بصنع القرالب لنفسها . Lady‏ صيغاتها . 
وموديلاتها . 
لوجه الاحذية . 


السوق اليابانية : 

لقد أصبحت السوق اليابانية ثانى أكبر الاسراق الاستهلاكية بالعالم بعد 
أن رصل حجم الناتج القرمى بها فى عام ۱۹۷۷ حرالى WAN‏ بليون 
دولار . وفى نفس العام فقد وصل حجم السكان حوالى ١١4‏ مليون والذى 
يجعله السادس فى عدد السكان بين دول العالم . وتعد اليابان Lead‏ من 
أكبر الدول من حيث معدل الكثافة السكانية حيث يصل هذا المعدل الى 


£04 


حوالى ۳.١‏ فرد لكل AS‏ متر مربع من الارض . وتقع اليابان فى 
الساحل الشمالى لقارة آسيا وتتكون من أربعة جزر أساسية بالاضافة الى 
الآلاف من الجزر الصغيرة الحجم . 

ولقد قامت اليابان بوضع دستور جديد لها فى HWS, VAL ple‏ بعد 
انتهاء الحرب العالمية الثانية والذى بمقتضاه تبنت الحكومة فكرة الديمقراطية 
فى الدولة . ولقد أصيح الامبراطور Try‏ للدولة بعد أن فوضت مسألة ادارة 
الدرلة للحكومة National Diet‏ وقد قمكنت اليابان من التحول السريع من 
دولة محطمة عقب الحرب العالمية الثانية الى دولة ذات أقتصاد جيد فى 
نهاية فترة الخمسينات . ثم التنمية الاقتصادية الشاملة فى الستينات . وقد 
استمرت اليابان فى معدلات نوها خلال السبعينات الا فى عام ۱۹۷۳ حيث 
كان معدل النمو Lis UL‏ لازمة البترول فى هذا العام . ويمثل معدل 
البطالة فى اليابان نسبة محدودة ZY he Le‏ فقط . ونی عام NAVA‏ 
وصل معدل التمو فى اليابان الى حوالى ZV‏ . وبصفة عامة فقد أدى 
التقييم العالى للين اليابانى الى التقليل فى حجم الصادرات وزيادة حجم 
الواردات . كما أن انخفاض سعر الدولار فى مقابل الين SUL‏ قد ادى الى 
البطء فى عملية التمو الاقتصادى لليابان . 


المستهلك اليابانى : 

يمثل السوق اليابانى سوق جذابة من كون أنها محتوى على أكثر من 
4 مليون فرد وقوة شرائية عالية . ويتكون معظم السوق من افراد 
ينتمون الى الطبقة المتوسطة . كما أن متوسط اعمارهم تمثل bust‏ 
متوسطة . فاكثر من .8/ من السكان تحت سن الثلاثون. LEN‏ من 
السكان يقيمون با مان ويتركزون فى مدن طوكيو ٠‏ وأوزاكا . وناجويا e‏ 
وكيتاكيرشو . وفط معبشة الاقراد فى اليابان Pu‏ نفس مستوى معيشة 
الافراد فى أوروبا فيما عدا مستويات أقل فى السكن ذاته . فمع اعادة 
استثمار اكثر من . 7/ من الدخل القرمى فى الصناعة فقد أهملت OLLI‏ 
السكنية . وحتى الحصول على قروض فى مجال بناء المساكن يعد lai‏ 
Lao‏ للغاية . ويعد أمر امتلاك فرد JA‏ هو حلم حياته والذى لايستطيع 
أن يحققه نظراً لارتفاع تكلفة الأرض . وكذلك تكلفة البناء . 
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وعلى الرغم من أن الفرد اليابانى يرغب فى الحصول على مزيد من 
سلع الرفاهة والتمتع الا أن معظمهم يتجه الى الادخار اكثر من الاتجاه الى 
الانفاق . فتدل الاحصاءات العالمية على أن الفرد اليابانى يدخر ثلاثة 
أضعاف القيمة التى يدخرها الفرد فى المجتمع الامريكى . 

كذلك يتصف اليابانيون بتوحد فى الاذواق وطريقة التفكير مع الشعور 
الجماعى القومى بدلاً من الشعور الفردى . ويتضح هذا الشعور الجماعى 
فى أهمية القيم الخاصة بطاعة الوالدين » وبالعمل من أجل مصلحة كل افراد 
المجتمع وليس للمصلحة الخاصة » وبالاهتمام الكبير بالتعليم . كذلك فان 
الديانات التى توجد باليابان هى الديانه البرذية » وديانة الشينتو والتى 
يتجه معظم اليابانيون الى ممارستها معأ حيث تستخدم طقوس ديانة 
الشينتو فى الاحتفالات الخاصة بالميلاد والزواج ٠‏ وتستخدم طقوس الديانة 
البوذية فى مراسم الوفاة والجنائز . 
ريعير الجدول رقم )١(‏ . (؟) عن مقارئة بين السكان رالمساحة . ومترسط دخل 

الفره بين عدد من الدول الاسهرية القربية من السرتق AS‏ 





الدولة المساحة وعدد السكان بال ليون معدل فر الكثافة 

المساحة بالكيلر YY ۷٦ Vo‏ السكان السكانية لسنة 

vy 7 مشر‎ 
+؟١8رش‎ Ay ارط‎ tti ٤ر٤‎ ٠.٤١ aS هونج‎ 
ثرالا‎ YE A PYY. UPL. scares Goyal 
۳۹ ۷را‎ YEE كرريا الجتربية ۹۸۷۵۸ ۸ ا۸ره۴‎ 
YAY ۷ر‎ ۲ر٥‎ AYE MAY ۳۲۹۷۹4 u 
\tAN YA LEN EYEE ENN Y.. الفيلبين‎ 
PAPY OLY ۸ار ارا‎ را١‎ ٩٦.۲ aua 
iw كرا‎ AAAA VYA تايوان ...را‎ 


تايلائد YA ELAN LP. LAY oerrvey‏ كرام 
البابان ‏ وركام ۹۳ر MAYYA‏ ر كارا FOV‏ 


جدول رقم )١(‏ يروضح المساحة وعدد السكان ومعدل الثمو السكاتى 
والكثافة السكانية لبعض الدول sell‏ 
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الدرلة مقوسط دغل الفرد يسعر السرق بالدولار الامريكى نسبة النمر مقدار الناتج القرمى 


(V1 Aaye NAVE‏ فى مترسط مقرما بسعر السوق 

الدخلالمتيقى بالملمون دولار 

۱۹۷۹ Wve ۷۰-۷ بين.‎ 
AN. wW.. 8ر4‎ ۲۱۷. ۱۷١. ۱١۷. هونج كونج‎ 
Yet. yaw. v;o Yt. yY. Vas اندرنيسيا‎ 
¥L.0. ارم لا‎ wW. an. LA.  ةيبوتجلا كوريا‎ 
V.A.. are. aY A. VN. VY. ماليزيا‎ 
WVAN. AVY. PN y. FA. vi. inkill 
“o. ob.. vv YY.. Yee. YW. ستغافورة‎ 
Wo.. VLAS. /ارة‎ y.y. AF. AG. تايوان‎ 
ميلف‎ VEX... كر"‎ FA. . Yo. FA. تايلائد‎ 
se. O ANYS. t 44\. £48. L£. اليابان‎ 


القرمى لبعض الدول الأسيربة . 

: نشاط الأعمال فى اليابان‎ i’ 

منذ عام ١977‏ أصبح بمقتضى القرانين التى صدرت فى اليابان 
لصاحب العمل أن يمتلك مشروع هناك بنسبة /٠ ٠‏ مع بعض الاستثناعات 
فى بعض الصناعات الأساسية والحربية . ولابد من الحصول على موافقة 
بعض old!‏ فى اليابان قبل القيام بأى نشاط اعمال هناك . أو قبل شراء 
أى أسهم فى شركات قائمة بالنعل هناك . فلابد من الحصول على موافقة 
بنك اليابان قبل القيام بأى استثمار هناك . كما HY‏ من دراسة الطلب 
بواسطة الجهة التى تهمين على الصناعة المطلوب القيام بالاستثمار فيها . 
وهناك عدد من الطرق التى يكن أن يتبعها المستثمر للدخول فى ميدان 
الاستثمار باليابان . فهو يستطيع تكوين شركات محدودة الاسهم أو شركة 
خاصة محدودة . أو شركة توصية محدودة المسثولية . وغيرها . وتعد 
عملية إنشاء مكتب للبيع داخل اليايان والذى يتولى القيام بالحصول على 
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الطلبات واستيراد البضاعة المطلوية والعمل على تسويقها Tol‏ حرأ.ويأتى 
التشريع الخاص بانشاء المكتب a‏ والاستيراد والتسويق تحت القانون الخاصة 
بالتجارة . واعمال الجملة . ومن هنا فان مكاتب البيع تعد من الاعمال 
التجارية والتى ينبغى تسجيلها مع الحكومة اليابانية . ولابد وان يقوم هذا 
المكتب بتسجيل نفسه لدى الجهات الضرائبية حيث أن عليه أن يدفع ضرائب 
سنوية أو نصف سنوية على ايراداته ونقا للنظام الضريبى اليابانى . 
القرانين الخاصة بالاستيراد فى اليابان : 
على الرغم من أن اليابان تسعى الى تحرير عملية إستيراد السلع من 

القيود الا أن هناك قائمة بالسلع لدى وزارة الصناعة والتجارة الخارجية 
اليابانية والتي قد تم وضع حصة عليها من حيث الحجم المسموح به من هذه 
السلع للدخول الى السوق اليابانية . ويصرف النظر عن حجم الحصة 
الاستيرادية فان كل مستورد لابد وأن يعلن عن رغبته فى الاستيراد لدى 
أحد بنوك استبدال العملة . ولسوء الحظ فانه بالنسبة لسلعة الاحذية تعد 
هذه السلع من هذه السلع التى تفرض عليها اليابان حصة استيرادية محددة 
. وتشعر اليابان أنه لايمكن التغاضى عن مثل هذا القيد نظرا للضعف التى 
تعانى منه الصتاعات الجلدية بصفة عامة فى اليابان ورغبة الحكومة فى ' 
تدعيم هذه الصناعة من خلال فرض حصة على ما يتم استيراده من هذه 
السلع الى اليابان . 
نظام الضريبة الجمركية على الواردات باليابان : 

يتم التحصيل والاشراف على الضرائب الجمركية بواسطة وزارة المالية 
اليابانية وذلك من خلال مكتب الضرائب الجمركية . ووفقا للقانون اليابانى 
فان قيمة الضريبة تتحدد bY,‏ على سعر السلع المستوردة وذلك فى بلدها 
فى وقت استيرادها وفى الظروف العادية مضافا اليه تكلفة الشحن . 
والتأمينات . وأى تكلفة اخرى تحدث اثناء عملية نقل وشحن السلع .ويتم 
تقييم الضريبة على السلع التى يتم شحنها بواسطة الطائرات على أساس 
وسيلة نقل أخرى غير وسيلة الطيران المستخدمة بالفعل . وبصفة عامة فان 
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النظام الضريبى ( مقدار الضريبة المدفوعة ( فى اليابان يتوقف على السعر 
المكتوب على السلعة.فكلما ارتفع السعر زادت الضريبة الجمركية والعكس 
صحيح . ومع ارتفاع سعر الين اليابانى فان الضريبة المدفوعة ستكون أقل 
والتى تخلق Gee‏ جيدا لتوريد العديد من السلع الى السوق اليابانية 
وبصفة خاصة تلك المنتجات ذات العلامة المشهورة والمعروفة . والواقع أن 
YY‏ من السلع الخاضعة للضريبة الجمركية يتم تحديد قيمة الضرائب عليها 
بواسطة سعر السلع ذاتها . ولكن هناك Lad‏ بعض السلع والتى يفرض 
عليها LG‏ ثابتة كضريبة جمركية . وأخرى تكون التعريفة الخاصة بها اما 
نسبة من السعر أو مبلغ ثابت . ويكون على الفرد القائم على تقييم السلع 
فى اليابان أن يختار نظام واحدا يطبقه على هذه السلع بحيث يتولد اكبر 
ايراد من التعريفة . ولابد من دفع قيمة الضريبة الجمركية بالعملة اليابانية 
LÍ‏ كانت عملة الدولة المصدرة الى السوق اليابانى . وبالنسية للاحذية oU‏ 
قيمة الضرائب المدفوعة عليه تصل الى حرالى ZT.‏ من السعر مضافا اليه 
تكلفة الشحن من Uys‏ المصدر الى السوق اليابانى . 
هيكل التوزيع قى اليابان : 

يعد هيكل التوزيع فى اليابان ( قنوات التوزيع ) هيكلاً غير ناميا 
مقارنة بنفس الهياكل فى الدول الاوربية أو فى OLY‏ المتحدة . رب أول 
المستررد التغلب على هذا الضمف من خلال الاعتماد على GE‏ منافذ 
التوزيع الخاصة y‏ أو بالاستعانة ببعض متاجر التوزيع التى يمتلكها بعض 
المصنعين والذين لايمثلون منافسا للمستورد فى نفس مجال السلعة 
المستوردة . وتتصف ples‏ العجزئة فى اليابان بأنها ذات حجم صغير جداً ما 
يتطلب أن يقوم المستورد بتنمية عدد اكبر من المتاجر حتى يمكنه تغطية 
السوق المطلوب . ويعد أسلوب البيع المباشر بين المستررد ( المنتج ) وبين 
المستخدم اليابانى أمر غير شائع فى السوق اليابانية . ويعود ذلك الى 
مشكلة الحجم الصغير للشركات اليابانية » ولعائق اللغة . ومن Jel‏ ذلك 
فان اسلوب البيع غير المباشر والذى يوجد فيه شركة تبارة مستقلة كوسيط 
بين الشركة المنتجة والمستخدم اليابانى هر النمط الشائع فى السوق اليابانية. 
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بشأن السلع المستوردة . والواقع أن اسلوب البيع المباشر هو أمر ممكن اذ! 
cob‏ الشركة المصدرة باختيار بعض اليابانين للعمل فى مجال البيع 
والتسويق حتى يمكنهم القيام بالاتصال الفعال مع المستهلك اليابانى . 
وتسمح الحكومة اليابانية بانشاء فروع للبيع مملوكة بنسبة /١..‏ للاجانب 
فى مجال تسويق المنتجات بشرط ألا تكون السلع من السلع البترولية ٠‏ أو 
منتجات الجلرد ) كالاحذية ) . أو السلع الأساسية والضرورية . 

وبصفة عامة فان معظم متاجر التوزيع اما أن تكون متاجر جملة أو 
متاجر تجزئة . وتصل حجم مبيعات متاجر الجملة الى ۷ر۱۷۳ تريليون ين 
يابانى ٠‏ وتصل حجم مبيعات ple‏ التجزئة الى در . 4 تريليون ين . 

ومن الظراهر الحديثة فى هيكل التوزيع اليابانى وجود المتاجر ذات 
الخدمة الذاتية والتى تشبه الى حد كبير فكرة السوبر ماركت ولكتها صغيرة 
الحجم نسبيآ . وتحصل هذه المتاجر على نسبة ZV.‏ من مبيعات التجزئة . 
بينما تحصل متاجر التجزئة على نسبة AVE‏ من المبيعات . 

وبصفة عامة يتكون هيكل التوزيع اليابانى من DH‏ مستويات 
2 | 

. متاجر الجملة ذات الحجم الكبير‎ - ١ 

. متاجر نصف الجملة‎ - Y 

۳ - متاجر التجزئة . 
موقف شركة ظاظا فى السوق اليابانية : 

لأن حجم السوق اليابانى كبير ( يعد الثانى فى العالم ) . ولأن 
المستهلك اليابانى لديه الرغبة فى انفاق جزء من دخله على سلع الموضة فان 
السيد نبيل محمود مدير البيع بشركة ظاظا يعتقد gh‏ السوق اليابانى Je‏ 
فرصة كبيرة للشركة . وما يشغل السيد نبيل الان هو هل من اللازم أن 
تكون السلعة ذات علامة مشهررة ومعروفة حتى يكن أن تنجح فى سوق 
اليابان ؟ وهل تستطيع الشركة أن تنفق على الاعلان بحجم كبير جدا حتى 
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يمكنها تأسيس علامتها بالسوق اليابانى اويعتقد السيد نبيل محمود أن 
سلعته جيدة جدا oly‏ السائحين من اليابان سواء فى مصر أو فى الدول 
العربية كانوا يبدون اعجابهم بمنتجات الشركة ويقومون Lots‏ بشراتها . ومن 
هنا فان مدير المبيعات يعتقد أنه لو استطاعت الشركة أن تقدم أحذية جيدة 
من حيث الجودة والتصميم للمرأة اليابانية وعند سعر معقول فانها سوف 
تتجح فى السوق اليابانى PGE‏ 

وعلى الرغم من وجود Lae‏ على مقدار الاحذية التى يمكن تصديرها 
الى السوق اليابانية . وعلى الرغم من ارتفاع التعريفة الجمركية على 
الاحذية الا أن مدير المبيعات يعتقد أن الصناعة اليابانية للاحذية هى 
صناعة ضعيفة ورديئة ولذا فان سلعة الشركة هناك سوف تكون مرغوبة 
جنا . وبرى مدير المبيعات أن على الشركة لو قررت الدخول الى سوق 
اليابان أن تعمل على غزو سوق الاحذية ذات السعر المترسط وال موجهه الى 
السيدات حيث أن هذا هو نفس القطاع السوقى الذى لدى الشركة خيره فيه . 
فى السوق المصرى أو العربى . 

والمشكلة الأساسية التى تواجه الشركة تتمثل فى دراسة نظام التوزيع 
حيث أن هذه الاحذية يتم توزيعها بطريقة مباشرة من المصنع الى تجار 
التجزئة فى مصر والسوق العربية وذلك لأن هذه الاحذية سريعة النقادم 
نتيجة عنصر الموضة . ولهذا فان اليد نبيل يرى بأنه لو أمكن للشركة 
تحقيق هذا النظام للتوزيع Lal‏ فى السوق اليابانية فان الشركة يكن أن 
ع ويقترح السيد نبيل أن يقوم هو بمتابعة السوق اليابانى بنفسه على 
أن يقرم بزيارة السوق GLU‏ على الاقل ثلاث أر اربع مرات فى السنة 
على أن يساعده فى ذلك مترجم ( لعدم درايته باللغة اليابانية ) تكون له 
خبرة نافد توزيع التجزئة فى اليابان . ويقترح السيد نبيل أن يتم ذلك فى 
بداية التعامل مع السوق اليابانى حتى تقبل السلعة فى السوق وتقوم 
الشركة باختيار وکیل لها من اليابانيين لكى يقرم بهذا العمل بدلاً منه . 
وبرى السيد نبيل أن البداية يتبغى أن تكون فى التعامل مع مدينة واحدة 
وهی طركيو ثم يقوم الوكيل بترسيع مجال السوق الى المدن الاخرى فيما 
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بعد . ويعتقد السيد تبيل أن الحذاء فى اليابان يمكن أن ple‏ عند سعر 
يتراوح بين .۵-.۱ دولار أمريكى والذى يحقق هامشا للربح مقداره .4/ ' 
من سعر التجزئة . 

OWL‏ وفى ضوء هذه المعلومات بماذا تنصح مجلس ادارة الشركة ؟ هل 
تقوم الشركة بتصدير احذيتها الى السرق اليابانية ؟ وهل هناك احتمال OY‏ 
تقوم الشركة ببناء مصنع لها لانتاج احذيتها فى هذا السوق ؟ وما هى 
التوصيات القصيرة الأجل . والطويلة الأجل التى يكن أن تقدمها لمجلس 
ادارة شركة ظاظا العالمية للاحذية ؟ 
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الحالة ٠١‏ 
شركة هابى فيس لنتجات الاطفال 


تعد شركة Gb‏ فيس واحدة من أكبر الشركات المنتجة والمسوقة 
لمنتجات JULY!‏ فى السوق المصرى والعربى . ولقد تأسست هذه الشركة فى 
عام ١471‏ وذلك بغرض انتاج رتسويق طعام الاطفال المعلب . وقد اتخذت 
من مدينة القاهرة 1S‏ رنيسيا لمصنعها . ولقد قامت الشركة بعد توسع 
ميدان اعمالها بانشاء ثلاثة مصانع اضافية فى كل من مدينة العاشر من 
رمضان . ومدينة ١‏ أكتوبر 6 والعامرية . 

ولقد تم التنبؤ ob‏ سوق طعام الاطفال المعلب فى بداية الثمنينات سوف 
يكون حوالى OYE‏ مليون جنيه . SAAN DG,‏ قدرت حصة شركة هابى 
فيس فى هذا السوق بحوالى JV.‏ أما بقية السوق فقد تم اقتسامه بين 
اكبر شركتان متنافستان وهى شركة الفرر إس ؛ وشركة المتحدين . وتعد 
شركة الفور إس هى الشركة المسيطرة على مبيعات مدن القناة ٠‏ بينما تعد 
شركة المتحدين هى الشركة المسيطرة على المبيعات فى جنوب مصر . إما 
منتجات شركة هابى فيس فهى تباع فى كل المدن المصرية من خلال حوالى 
6 من محلات البقالة والسوبر ماركت . 

وتعد المشكلة الاساسية لصناعة وتعليب طعام الاطفال أن الشركات 
العاملة به لابد وأن تفقد مستهلكيها بعد فترة من السنوات وذلك عندما 
يكبر الاطفال ويبدأون فى تناول الطعام العادى . ومن هنا فان هذه الشركات 
لابد oly‏ تعتمد على معدل المراليد المستتبلة حتى تضمن استمرار 
السوق . والى جوار هذه المشكلة فان هناك أمران هامان يخص صناعة 
منتجات طعام الاطفال فى Lay pas‏ المنافسة والخصائص الديموغرافية 
للتركيبة السكانية . 

١‏ - عوامل المنافسة : إن الجزء الاساسى من السوق والذى 
لاتسيطر عليه شركة هابى فيس هو ذلك الجزء الذى استطاعت شركة الفور 
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إس . والمتحدين السيطرة عليه . ولقد تمكنت شركة الفور إس من السيطرة 
على سوق مدن القناة بعد أن قامت باستخدام حملة اعلائية ضخمة والتى 
oS,‏ فى WIL,‏ على أن منتجات الشركة ee‏ على أى ماح . أو 
أى مواد للحفظ . أو أى مواد صتاعية كالالوان ٠‏ وأن منتجاتها من 
الاطعمة هى منتجات طبيعية A..‏ . ولقد أدت هذه الحملة الى جعل 
شركة الفور إس هى الشركة رقم ؟ فى سوق طعام الاطفال فى مصر . ولقد 
قامت كل من شركة هابى فيس . والمتحدين بتخفيض كمية الملح والسكر 
المستخدم فى اعداد منتجاتهما من أطعمة الاطفال ولكنهما لم يركزا على 
ذلك فى حملاتهما الاعلانية . 

Gey‏ قبل قيام شركة الفور إس بهذه الحملة الاعلانية فقد كان هناك 
tt‏ متزايدا من أمهات الاطفال نحو عملية اعداد طعام الاطفال بأنفسهم 
بعد أن أجمع الاطباء على أن الاطعمة التجارية والتى تباع فى الاسواق 
لاتحتوى على كل العتاصر الغذائية اللازمة لنمو الاطفال . ولقد Sabl‏ 
الابحاث التى قامت بها الشركات العاملة فى صناعة أطعمة الاطفال أن اتجاه 
الامهات ضد الاطعمة المعلبة قد زاد من ZA‏ فى عام .۱۹۸ الى حوالى 
٥‏ فى عام VAAL‏ . كذلك أشارت هذه الابحاث أن مقاومة بعض 
الامهات لشراء هذه المعلبات يعرد الى ارتفاع أسعارها حيث ارتفعت أسعار 
هذه المعلبات فى عام ٤‏ بحرالى ZV.‏ عن أسعارها فى عام ۱۹۸۰ . 

ويعد السعر Pee‏ رئيسيآ للمنافسة فى سوق أطعمة الاطفال المعلبة . 
ولقد مرت هذه الصناعة بحربين من حروب الاسعار فقد بدأت الحرب الأولى 
بواسطة منافسى شركة هابى فيس بعد أن قاموا بتخفيض أسعار منتجاتهم 
بنسبة ZA‏ عام ۱۹۷١‏ . ولقد اهتمت اي 
oy‏ تكاليف الانتاج بها خلال هذه الفترة كانت تتجه نحو الزيادة والذى تر 
عليه انخفاض حجم الربح gidi‏ . أما حرب الأسعار الثانية فقد بدأت فى 
عام ۴۳ والتى استمرت لمدة ثلاث سنوات . وللمرة الثانية فقد بدأت هذه 
الحرب أيضا عندما قام المنافسون بتخفيض أسعارهم بنسبة 10 وذلك حتى 
يحصلوا على نسبة اكبر من السرق الذى كان يتجه ناحية الانخفاض فى 
حجمه الكلى . LES‏ لان المنافسون لايحصلون على حصة كبيرة فى السوق 
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فقد قرروا تخفيض أسعارهم بهذه النسبة حتى يمكنهم إجتذاب مستهلكين 
جدد لشراء منتجاتهم . ولقد ترتب على هذا التخفيض أن انخفضت حصة 
أشركة هابى فيس فى الاسواق من ZV.‏ 48/ فقط . ونتيجة لذلك 
فقد اضطرت الشركة الى تخفيض أسعارها عن طريق تخفيض هامش الربح 
الذى يكن أن تحققه فى كل وحدة إلى ١١‏ قروش بدلا من ٠١‏ قرشا . 
ولقد ساعد على تفاقم الموتف خلال هذه الحرب ارتفاع تكلفة المواد الأولية 
اللازمة لاعداد الطعام وبصفة خاصة أسعار اللحوم . ولقد كانت النتيجة 
النهائية لهذه الحرب أن أصيبت كل الشركات العاملة فى هذه الصناعة 
( صناعة طعام الاطفال المعلب ) باضرار بالغة . بل أن بعض الشركات 
الصغيرة التى كانت تحصل على /١‏ - 7/ من السوق قد اضطرت الى 
الخروج من الصناعة ولم تحقق أى شركة من الشركات الكبرى ارباحا خلال 
هذه الحرب ماعدا شركة هابى فيس نظرا لحجم السوق الذى 7تعامل فيه . 
ولأنها تقوم ببيع نفس المنتجات فى بعض الاسواق العربية . 

Y‏ - العوامل الديرغرافية : تعد العوامل الديمرغرافية وبالذات 
معدل المواليد من pal‏ العرامل المؤثرة على استمرار ونمو الشركات العاملة 
فى ميدان صناعة أطعمة الاطفال المعلبة . واذا كان معدل الراليد يؤثر على 
العديد من الصناعات فانه يعد بالغ الأهمية عندما تكرن JUDY!‏ هى محور 
الأعمال الخاصة بالشركة . lib,‏ للتقديرات الاحصائية التى يصدرها الجهاز 
المركزى للتعبئة العامة والاحصاء فن هذا السوق قد اتجه الى الانخفاض فى 
اعرام a ۱۹۸۱ . ١94.‏ ۱۹۸۲ . ۱۹۸۳ . كما أنه اتجه الى الزيادة 
المحدودة ax‏ فى عام ۱۹۸١‏ تم عاود الاتجاه نحو الانخفاض بعد ذلك . 
ويعبر الجدول رقم )١(‏ عن نسبة المواليد خلال أعوام ٠١١.‏ وحتى 
۷ . 

وبدل هذا الجدول على أن سوق أطعمة الاطفال المعلبة يتصف إما 
بالاتجاه نحو الانخفاض أو بالاستقرار مع عدم وجود زيادة كبيرة فيه . ومثل 
ذلك السوق لايمكن أن يوصف بأنه سوق نامى . ومن ثم فان احتمالات النمو 
والتوسع للشركات العاملة في هذه الصناعة هى احتمالات محدردة Ue‏ . بل 
على العكس من ذلك تتوقع الشركات العامل" فى هذه الصناعة أن عدد 
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ونسبة المواليد الجدد سوف تتجه الى الانخفاض وذلك نتيجة الحملة القرمية 
الشرسة والتى تأخذها الدولة بشأن تنظيم الاسرة وتقييد عدد المواليد لكل 
أسرة . وتتوقع الشركات العاملة فى هذه الصناعة أن تظهر نتائج هذه الحملة 
خلال فعرة التسعينات القادمة . وترى هذه الشركات أن هناك عوامل اخرى 
قد تدعو الأسر الجديدة الى تقييد عدد مواليدها ومن أهمها بطبيعة الحال 
دخول هذه الاسر والتى تتجه الى الاتخفاض بفعل عامل التضخم فى 
الاسعار . ومثل هذه التوقعات قد دفعت شركة هابى فيس الى اتخاذ بعض 
الاستراتيجيات الهامة بالتنويع خارج هذا السوق حتى يمكنها النمو 
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مجهردات gral‏ بشركة هابى فيس : هع عدم زيادة رقعة 
السوق نتيجة اتجاه معدل المواليد نحو الانخفاض أو الاستقرار النسبى شعرت 
شركة هابى فيس أنها لابد وأن تقرم بالتنويع فى انشطتها اذا ارادت أن 
تحقق النمو والاستمرار فى الاسواق . ومع الرسالة الرئيسية لشركة هابى 
وهى « الاطفال هم ميدان أعمالنا » فقد قررت الشركة أن يدور هنا 
التنوبع فى مجال خدمة الاطفال عن طريق تقديم بعض المنتجات الأخرى لهم 
الى جوار الأطعمة المعلبة . ولتسهيل عملية اتخاذ قرارات التنويع فقد قامت 
الشركة بتكوين لجنة للنظر فى هذه القرارات والتى أطلق عليها اسم 
« مجموعة قرارات الاستثمار » وذلك فى عام .۱۹۸ . ولقد كانت هذه 
المجموعة تقوم بالاجتماع كل يوم سبت من كل اسبوع وذلك بغرض اقتراح . 
۳ غربلة بعض الافكار الجديدة a‏ أو تقديم مشروعات جديدة للامتثمار ترى 
انها ذات مستقبل معقول الى لجنة التخطيط بالشركة . ولقد تر الغاء هذه 
المجموعة وتم وقف عملها فى عام ۱۹۸١‏ . ولقد ترتب على افكار هذه 
المجموعة أن قامت الشركة بالتنوبع فى انشطتها ودخولها ميدان الاعمال فى 
عدة انشطة والتى أدت الى انشاء المصانع الجديدة فى المناطق العمرانية 
الجديدة . وفيما يلى أهم الانشطة التى دخلت اليها الشركة وبدات فى 
تقديم منتجاتها الى الاسراق منذ عام ۱۹۸۳ . 

١‏ - بعض المنتجات الخاصة : شيا مع رسالة الشركة فقد قررت 
أن تقوم بتقديم بعض المنتجات الأخرى للاطفال والتى قد تباع الى الاطفال 
الذين يستخدمون الطعام العادى بدلا من أطعمة الأطفال . وتعود الفكرة 
الرئيسية فى هذا التنويع الى محاولة الشركة للتعامل مع الطفل لمدة أطول 
بدلاً من التعامل معه خلال الفترة التى يتناول فيها الاطعمة الخاصة فقط . 
ويضمن ذلك للشركة استمرار هذا السوق ومحاولتها لجذب مستهلكين جدد 
فى نفس الوقت ‏ ولقد احتوى خط المنتجات الخاصة على حرالى bau ٤.‏ 
جدیداً والذى تم توزيعه فى أكثر من ...0 متجر من متاجر التوزيع فى 
كل انحاء القطر المصرى . ولقد قامت الشركة بحماية هذه المنتجات من خلال 
استصدار براءات اختراع لها والذي يضمن لها سوق ذه المنتجات لمدة ١.‏ 
سنوات . كذلك تلقى هذه المنتجات قبولاً فى السود Ue‏ لبيعها تحت نفس 
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' علامة واسم الشركة المميز فى الاسواق . 

ولقد كانت بداية هذا النوع من التنويع عندما قامت الشركة بالدخول 
الى عالم ملابس الاطفال وذلك بانتاجها وتسويقها بنطلون الاطفال المصنوع 
من المشمع . ولقد استطاعت الشركة الحصول على كل سوق هذا المنتج خلال 
نهاية الثمنينات . والى جرار هذا البنطلون فقد قامت الشركة بانتاج العديد 
من ملابس الاطفال منهما قمصان الاطفال . وبنطلون تدريب الاطقال على 
عادة الذهاب الى المرحاض » والجوارب . ولقد قامت الشركه بالتوسع فى هذا 
الخط وذلك بتقديم بعض الاحذية الخفيفة والتى تم تقديمها الى الاطفال فى 
3 الحضانات والمرحلة المدرسية الأولى وذلك فى ستة أشكال مختافة . ولقد 
كانت هذه الاحذية الخفيفة جزء من خط منتجات أحذية كامل قامت 
الشركة again‏ والذى يشمل الاحذية العادية . والجوارب ٠‏ والاحذية ذات 
الرقبة العالية ( بوت ) . وبعض شباشب الاطفال المرحة والتى تحتوى على 
أشكال من بعض مشاهير الرسوم المتحركة مثل ميكى ماوس أو بلوتو » 
ودونالد دك ... وغيرها . 

ol‏ جرار صناعة ملابس الاطفال فقد قامت الشركة بالدخول الى 
ميدان صناعة الأجهزة التى تزود حجرات الاطفال بالرطوبة أو الاحتفاظ بها 
وذلك للاطفال الذين يواجهون بعض المشاكل الصحية الصدرية والخاصة 
بالقدرة على العنفس ( مثل الاصابة بالازما أو الربو أو بعض أمراض 
الحساسية الصدرية ) وكذلك تم اضافة منتج شنط الاطفال التى يمكن حملها 
بواسطة الأم لرضع مستلزمات الطفل بداخلها أثناء خروجها والذهاب لأى 
مكان خارج المنزل . كذلك تم اضافة مجموعة من المنتجات الخاصة برعاية 
الطفل صحيا Ju‏ فوط النظافة الصحية ٠‏ والفرط المعطرة وغيرها مثل 
وبعض المطهرات والأدوية الصحية للاطفال . 

ولقد تم Lge‏ فى عام ۱۹۸۷ انتاج مجموعة من اللابس الداخلية 
للاطفال والتى تباع تحت نفس العلامة التجارية لشركة هابى فيس . واخيراً 
ais‏ قامت الشركة باضافة خط منتجات جديد يقوم بانتاج بعض الالعاب 
للاطفال وهى عباره عن اشكال لبعض الحيوانات والتى يتم حشوها من 
الداخل ببعض GUY‏ الصناعية:. . 
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 راوج على الحياة : الى‎ ltl, التأمين الصحى‎ - Y 
المنتجات السابقة فقد دخلت الشركة الى ميدان اعمال التأمين الصحى‎ 
تقوم بتزوبد‎ WU لسياسة الشركة‎ Lid, . الاطفال‎ tle والتأمين على‎ 
أو ببعض البوالص‎ ٠ أولياء أمور الاطفال ببعض بوالص التأمين على حياتهم‎ 
التى تغطى نفقات العمليات ال جراحية  وتكاليف الاقامة فى المستشفيات‎ 
خسارة‎ gi والذى‎ VAAN للاطفال . ولقد كانت بداية النشاط فى عام‎ 
كبيرة مقدارها ...ر۸۵۸ فى سنة ۱۹۸۳ , ومبلغ ...ر٥٤٩ جنيه فى‎ 
وقد دعى ذلك الشركة الى تغيير الافراد المسئولين عن ادارة‎ . 1١584 عام‎ 
هذا النشاط ووضع مجموعة من الرقابة عليه والذى ادى الى ظهور ربح‎ 
ومقدار ...رة4١ جنيه فى‎ . ۱۹۸٩ مقداره ...رة.١ جنيه فى عام‎ 
حجم أعمال التأمين بالشركة فى عام ۱۹۸۸ نحو‎ Jos ولقد‎ . ۱۹۸۷ ple 

۴ - مراكز رعاية الاطفال : لقد قامت الشركة بافتتاح عدد 
من مراكز رعاية الاطفال ١‏ حضانات ) فى عدة مدن منها القاهرة 
والاسماعيلية ٠‏ وبورسعيد . وطنطا e‏ والاسكندربة . ولقد بلغ عدد هذه 
المراكز فى عام ۱۹۸۸ نحو 6" مركزاً موزعين فى هذه المدن وغيرها . 
والواقع أن ادارة هذه المراكز تواجه مشكلة كبيرة حيث أن الشركة لم تستطع 
أن تحقق LUI‏ حتى الآن من وراء استثمارها فى هذه SUM‏ . وتعتقد 
الادارة أن الفترة السابقة le‏ صاحبها من خسارة UI‏ تمثل فترة اختبار للسوق 
وأنه لابد من استمرار فى هذا النشاط حتى تتمكن من جتى ثمار ما انفقته 
فى هذا السوق . 

٤‏ - سوق البالغين : لقد حارلت الشركة منذ عام ١986‏ أن 
تدخل الى سوق البالغين والتعامل معها من خلال تقديم عدد من المنتجات . 
وتتمثل هذه المنتجات فى تقديم بعض الحلويات ٠‏ والفواكه المعلبه » والكريمة 
التى توضع على وجة التورتات والكيك . ولقد أطلق على هذا الخط من 
المنتجات اسم خط «الحلويات» . وبطبيعة JUI‏ تواجة الشركة منافسة عميقة 
فى هذا السوق والتي تعود الى أمرين . أرلهما أن الصورة الذهنية للشركة 
قد ارتبطت بتقديم منتجات الاطفال . وثانيهما أن خبرتها فى تسويق هذه 
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المنتتجات هى خبرة لازالت محدودة اذا ما قورنت بخبرة الشركات التى توجد 
أصلاً لخدمة هذا القطاع السوقى . ولقد قامت الشركة بمحاولة التغلب على 
المشكلة الأولى بتبتى حملة اعلانية ضخمة ومكثفه تدور آساسا حول رساله 
رئيسيه وهى « أعد اكتشاف هابى فيس » . ولقد كان هدف هذه الحمله هو 
تغيير اعتقادات المستهلكين gh‏ الشركة Jules‏ فقط مع منتجات الاطفال. 
وفى عام ۷ قامت الشركة بمحاولة أخرى للدخول الى أسواق البالغين 
من خلال التعامل مع قطاع واحد منهم وهو قطاع العزاب . وذلك من خلال 
تقديم مجموعة من المتتجات تحت اسم « العزاب ».ولقد Jos‏ هذا القطاع من 
حيث الحجم فى عام 1487 الى حوالى ATO‏ من الذكور ٠‏ وحوالى 
۱ر۲۹ / من الاناث هذا مع العلم بأن عدد الذكور فى نفس السنة قد وصل 
الى حوالى UE‏ مليون » بينما يبلغ عدد الاناث هرامليون . ولقد قامت 
الشركة ببعض بحوث السوق فى عام ۱۹۸۸ وذلك للوقرف على رأى 
المستهلك فى هذه المنتجات . ولقد أوضحت الدراسة أن السوق لم يتقبل هذا 
الخط من المنتجات ولذا قررت الشركة التخلص منه فى منتصف عام 
. 
بعض السياسات الخاصة بالشركة : 

١‏ - نظام التوزيع : Lay‏ اتبعت شركة هابى فيس سياسة 
توزيع أطعمة الاطفال من خلال بعض ple‏ البقالة الكبرى ٠‏ وبعض 
الصيدليات . وبعض متاجر السوبر ماركت والمنتشرة فى جميع انحاء القطر 
العربى . وعتدما أضافة الشركة منتجات الأطفال الأخرى فقد قامت بتوزيعها 
عن طريق بعض الصيدليات التى كانت تبيع طعام الاطفال » وذلك الى جوار 
متاجر السوبر ماركت . ولقد كانت الرغبة الاساسية للشركة هى أن تعمل 
على خلق مراكز لمنتجات الاطفال فى كل منفذ من هذه المنافذ . وفى خلال 
الفعرة الأخيرة قامت الشركة باضافة عدد من منافذ التوزبع الأخرى فى 
محاولة منها لاختراق السوق بدرجة أكبر . ومن أهم هذه المنافذ متاجر 
الخصمء ومتاجر الاقسام ؛ وبعض المتاجر الخاصة بملابس الاطفال . ولقد تم 
تعديل الهيكل التنظيمى للشركة بحيث تم خلق وحدتين للتوزيع فى هذا 
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الهيكل بحيث تشرف الوحدة الأولى على توزيع منتجات الأطعمة » والأخرى 
تشرف على متابعة منافذ التوزيع لبقية المنتجات . 

؟ - الترويج : تركز الشركة فى ترويجها على مجموعتين 

أساسيتين وهما الأمهات . وأطباء الأطفال . وتحاول الشركة الوصول الى 
قطاع الأمهات من خلال الاعلان فى بعض المجلات المتخصصة للسيدات . 
ومن خلال الاعلانات المباشرة بالبريد . كذلك تعتمد على UME‏ من 
خلال الافراد انفسهم وذلك بالنسبة للامهات اللائى قمن باستخدام منتجات 
الشركة . والواقع أن الترويج بالبريد المباشر يعد أهم عنصر فى المزيج 
الترويجى للشركة حيث تحصل الشركة على اسماء وعناوين المواليد الجدد من 
المستشفيات وتقوم بإرسال مواد الترويج الى أمهاتهم مباشرة . ومن المواد 
المستخدمة فى الترويج كتيبات تشرح كيف يمكن العناية بالطفل وقائمة 
تخحرى أسماء منتجات الشركة واستخدمات كل واحد متها . وكوبونات 
لتخقيض السعر عند القيام بالشراء . ولقد تم تقدير معدل استخدام هذه 
الكوبونات بحوالى .۲ / فى المتوسط . 

أما الترويج لاطباء الاطفال فهو يأخذ شكل أخر حيث تعتمد الشركة 
فى هذا العمل على بعض مندوبى الدعاية والذين يقومون بزيارة 
المستشفيات والعيادات الخاصة باطباء الاطفال وذلك بغرض الترويج لمنتجات 
الشركة مع اعطاء بعض العينات المجانية لهذه المنتجات . 

وفى محاولة من الشركة لتماشى الحملات الاعلانية مع استراتيجية 
التنويع التى قامت باتباعها فقد قامت لشركة باختصار شعار الحملة 
الاعلانية الى شعار « الاطفال هم ميدان Wheel‏ » وذلك Yay‏ من الشعار 
gill‏ استخدم لعشرات السنين والذ«ى كان يقرل « الاطفال هم ميدان 
اعمالنا .... فقط غم ميدان أعمالنا الوحيد » . 

۴ - البيعات فى Gal‏ العربى : لتد قامت الشركة بالدخرل 
فى أسواق بعض الدول العربية فى عام ۱۹۷۸ . ولقد كانت مبيعات الشركة 
فى هذا السرق فى بداية الثمنينات ZY She‏ فقط من مبيعاتها الكلية . 
ولقد قفزت هذه المبيعات فى نهاية الثمئينات الى حوالى /١١‏ من المبيعات 
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الكلية للشركة . Jet,‏ منتجات أطعمة JULY‏ المعلبة النسبة الغالبة فى 
مبيعات الشركة فى هذه السواق العربية . . | 

£ - التمويل : بعد أن كانت المبيعات والارباح تحقق معدل We‏ 
فقد واجهت الشركة انخفاضا شديداً فى حجم مبيعاتها وارباحها فى اعوام 
۱۹۷١ . AAYE . ۳‏ . ويعود ذلك التدهور الى عدة عوامل Les‏ 
منها اتحفاض معدل المواليد ٠‏ وارتفاع تكلفة المواد الأولية لصنع أطعمة 
الاطفال . ووجود حرب الأسعار خلال هذه الفترة . ولقد OSE‏ الشركة من 
التغلب على هذه الظاهرة خلال السنوات التى تلت هذه الفترة - فيما عدا 
سنة واحدة . ويعبر الجدول رقم (؟) . والجدول رقم (P)‏ عن البيانات 
الخاصة بحساب الدخل . والميزانية للشركة خلال عدد من السنوات . 

MAAA ۱۹۸۷ ۱۹۸٩ ۲۹۸۰ ۱۹۸٤ ) البند ( بالآلاف‎ 
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والواقع فان الشركة تعتمد اعتمادا كليا فى ايراداتها على المبيعات 
الخاصة بالاطعمة كقطاع . والمبيعات التى ob‏ من قطاع المنتجات الخاصة 
مع المنتجات الأخرى كقطاع آخر ( أى كل المنتجات عدا الاطعمة ) . 
ويوضح الجدول رقم (E)‏ نسبة المبيعات فى كل قطاع منذ عام NSAP‏ 
وحتى عام 4 . وينبغى أن تعرف أن التقرير الخاص بالمبيعات قد 
أعزى الزيادة فى المبيعات فى عام AO‏ 6 الى الزيادة فى أسعار المنتجات 
الخاصة بالاطعمة . وليس الى الزيادة فى حجم المبيعات ذاتها . 


السنة مبيعات الأطعمة مبيعات المنتجات الخاصة المبيعات الكلية 
( بالألف ) والخدمات( بالألف) (بالألف) 


MAAF‏ تضاف ۷ر٤٤‏ ۹ر۴۸ 
PEAY VAAL‏ والارلام ` ۸ر۴ 
o1۲ ۱۹۸0‏ ۹ر1۹ £.£,64A‏ 
L.A VAASA PENYA. VAAN‏ 
MEANY £.£,7.1 V4AV‏ £445.44 
NAJAL LPO AYA ۱۹۸۸‏ ۲ر 


والخدمات للشركة خلال AA = AY‏ . 

6 - البحرث والتنمية : إن قسم البحوث والتنمية يوجد لدى 
الشركة فى مركزها الرئيسى بالقاهرة . وتتركز البحوث التى تقوم بها 
الشركة على محاولة اكتشاف منتجات جديدة ٠‏ وتكوين جديد للمنتجات 
وبالذات فى مجال منتجات الاطعمة للاطفال والكبار . وكذلك اكتشاف بعض 
العمليات الصناعية الأفضل . وطرق جديدة للاستخدام الأفضل للمواد 
الأولية . وتحاول الشركة تجميع أراء اطباء الاطفال حتى يمكن أن توفر فى 
منتجاتها للاطفال كل القيم الغذائية التى يذكرها هزلاء الاطباء . ويوجد 
لدى وحدة البحوث معامل خاصة تستخدم فى تحليل منتجات الشركة من 
أطعمة الاطفال والتى تستخدم فى اختبار ما تحتويه على قيم وعناصر 
غذائية . ومن أشهر نتائج البحوث فى هذا المجال التوقف عن أضافة أى 
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ملح الى طعام الاطفال ‏ وكذلك تخفيض كمية السكر التى توضع فى 
أطعمتهم . WIT‏ يقوم قسم البحوث بدراسات مستمرة فى مجالى زراعة 
المحاصيل الزراعية ( من الخضروات والفواكه ) . وكذلك على عمليات 
التعبئة والتغليف للمنتجات النهائية للاطعمة . 
والمطلوب بعد قراءة الحالة BIS‏ جيدة أن aad‏ ما يلى :. 
١‏ - ما هى التهديدات , أو الفرص المتاحة أمام هذه الشركة . وما 
هى جوانب القوة أو الضعف فى ادائها ؟ 
۲ - ما هى نسب السيولة e‏ والربحية » والنشاط ٠‏ والرفع المالى ؟ 
۴ - هل توافق على استراتيجيات التنويع التى اتبعتها الشركة من 
عدمه ؟ وهل تعتقد أنه من الأفضل للشركة أن تعيد النظر فى 
صياغة رسالتها . واغراضها . وأهدافها ؟ 
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الحالة ig‏ 
سلسة الفنادق العالمية glade‏ ائر "ا 

تعد شركة هرليداى إنز العالمية من أكبر شركات الاستضافة فى 
العالم . وتعمل هذه الشركة فى ثلاثة مجالات أعمال مختلفة وهى نشاط 
الفندقة . وصالات المقامرة ‏ والمطاعم . ويقع المركز الرئيسى لهذه الشركة 
العالمية فى مدينة ممفيس بولاية تينيس بالولايات المتحدة الامريكية . وفى 
منتصف عام ۱۹۸۳ کان توزيع الدخل الذى تحصل عليه الشركة موزعا ts‏ 
للانشطة الثلاثة التى تعمل بها كما يلى : 

. من نشاط الفندقة‎ Gh من الدخل‎ / ٠٤ر١‎ - ١ 

؟ - ۹ر۳۲ / من الدخل oh‏ من صالات المقامرة . 

١ - ۳‏ / من الدخل Gh‏ من نشاط المطاعم . 

؛ - هرا / من الدخل يأتى من مصادر أخرى . 
أمريكى والذى giu‏ دخلاً Like‏ مقداره ۱۲۳ مليون دولاراً . 

ويتضمن نظام الفندقة التابع للشركة Gad WEE‏ والتى تحتوى على 
۲ حجرة موزعة على OF‏ دولة فى العالم كله . وتحقق هذه الفنادق 
فى المتوسط Ses‏ سا أجمالياً مقداره 4 بليون درلار . ويتكون هذا 
النظام الفندقى من مجمرعة مملركة للشركة بالكامل . ومجموعة أخرى من 
الفنادق التى تشارك الشركة فى ملكيتها مع بعض مواطنى الدول الاجنبيه 
التى توجد بها هذه الفنادق من خلال استخدام نظامى التراخيص ٠‏ وحق 
الامتياز Franchise‏ . وتبلغ نسية المجموعة الأخيرة من الفنادق الى مجموع 
الفنادق التابعة للشركة حوالى ZA‏ والتى JE‏ حوالى LAN‏ من مجموع 





)4( المصدر : بتصرف من 
Sharplin , A., Strategic Management , N.Y. : McGraw: - Hill Book‏ 
Company , 1985 , pp 352 - 351 .‏ 
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الحجرات والتى تدر Wk‏ سنويآ للشركة مقداره ZV‏ فقط من دخلها 
السنوى . 

ويقوم الشخص الذى ينم الامتياز بدفع . ٣.‏ دولاراً لكل حجرة سنوياً 
بالأضافة الى نسبة مقدارها 4/ من الدخل الاجمالى للحجرة فى السنة كحق 
ملكبة علاوة على نسبة مقدارها AY‏ من تفس الدخل للحجرة كمصاريف 
تسويقية وخدمات الحجز . ويعد نظام الحجز الخاص بالشركة من أكبر lsi,‏ 
نظم الحجز فى صناعة الفنادق . 

وفى عام ١447‏ انخفضت نسبة النزلاء بالفنادق دون القيام بحجز مقدم 
الى حوالى ZY‏ من مجميع النزلاء بعد أن كانت هذه النسية تصل الى 
6/ فى فترة الخمسينات . ولقد كانت سياسة الشركة فى اختيار مواقع 
الفنادق هى بنائها بالقرب من الطرق الرئيسية والحيوية للمدن . وبصفة 
خاصة الطرق السريعة التى تربط بين المدن.ولكن فى عام بدأت 
الشركة فى التخلى عن هذه السياسة والاتجاه os‏ اقامة فتادقها الجديدة 
بالقرب من المطارات . أو التجمعات الصناعية . أو حتى داخل gull‏ ذاتها . 

ويل النزلاء المسافرون من منطقة الى أخرى حوالى /٦.‏ من مجموع 
النزلاء الذين يشغلون حجرات الفنادق التابعة للشركة . ولهذا السبب فقد 
قامت الشركة ببناء سلسلتين جديدتين من الفنادق والتى أعدت خصيصا 
للنزلاء المسافرون من رجال الأعمال والذين ينتمون الى الطبقة العليا فى 
المجتمعات . ' 

وغل السلسلة الأولى من هذه الفنادق تلك السلسلة التى أطلق عليها 
أسم كراون بلازا» والتى تقدم bee‏ فاخرا للنزلاء بها ٠‏ وتقدم الصحف 
اليومية للنزلاء فى حجراتهم » وكذلك تقوم بتقديم افطاراً متكاملاً لنزلاتها, 
مع الخدمة المستمرة VE tal‏ ساعة Lay‏ . كما تتدم هذه الفنادق خدمة 
تقديم بعض الافلام الخاصة المجانية للنزلاء فى حجراتهم والتى يتم فيها 
عرض أحدث الافلام السينمائية والتى لاتزال تعرض فى دور العرض 
السينمائى . ويقوم التزيل فى هذه السلسلة بدفع معدل أعلى من ذلك الذى 
يدفع فى بقية الفنادق التابعة للشركة وذلك معدل Col‏ ببن ١١‏ الى Y.‏ 
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دولاراً فى الليلة الواحدة . وحيث أن متؤشط تكلفة الليلة الواحدة. فى 
الفنادق الأخرى يبلغ ٤٤‏ دولارا لليلة الواحدة فان النزيل فى سلسلة كروان 
بلازا يقوم بدفع تكلفة تتراوح بين 89 الى 54 دولارآ فى الليلة . وتقع 
فنادق هذه السلسلة فى بعض مدن OLY!‏ المتحدة الامريكية والتى من 
أشهرها ميرلائد » وسان فرانسيسكو » وميامى ٠‏ ودالاس . وتنوى الشركة 
افتتاح أربعة فنادق أخرى تابعة لهذه السلسلة فى مدن ستانفررد . 
وهيوسةن . ونيو أورليائز فى نهاية عام .195 . 

أما مجموعة السلسلة الثانية من الفنادق فقد أطلق عليها اسم 
« إمباسى سويت » والتى تم انشازها بغرض التعامل مع رجال الأعمال 
الذين يسافرون بصورة دائمة والذين يقضرن عادة فى الفندى الواحد حوالى 
۳ أو ٤‏ ليالى على الأقل Ya‏ من النرع الأول الذى يقضى فى المتوسط 
حوالى ليلة الى ليلتين فقط فى الفندق oY Lay.‏ النوع الثانى من 
السلسلة يخدم هؤلاء الذين يمكثون فترة اطول فى الفندق فقد اعدت لهم 
بعض الخدمات الخاصة والتى يكون النزلاء على استعداد لشرائها . فقد 
أعدت حجرات هذه السلسلة من الفنادق على شكل سريت والتى تتكون من 
حجرة معيشة منفصلة مع وجرد حجرة نوم واحدة معها أو حجرتان . وقد 
زودت حجرة المعيشة بيار يحتوى على بعض المشروبات الخفيفة للنزلاء . 
وتنوى الشركة الترسع فى هذا النوع من الفنادق خلال الخمس سنوات 
القادمة . 

وفى ديسمبر عام ١9817‏ أعلنت الشركة أنها بصدد انشاء سلسلة 
اقتصادية من الفنادق والتى أطلق عليها اسم سلسلة فنادق s‏ عاميتون إن » 
ولقد تم التخطيط لهذه السلسلة بحيث تحترى على Gai Y..‏ بعضها 
مملوك للشركة بالكامل . وبعضها SY‏ يتم انشازها عن طريق ملح بعض 
المستثمرين تراخيص الانشاء وذلك فى مدة لاتتجاوز ۵ سنوات . ويبلغ 
متوسط تكلفة الليلة الواحدة للنزيل فى هذه الفنادق حوالى Ye‏ دولاراً . 
وسوف تحتوى هذه الفنادق على حجرات Lob‏ للمدخنين » وحجرات أخرى 
لغير المدخنين . كما ستقدم هذه الفنادق خدمة التليفزيون الملون مجاناً . 
مع وجود خدمة تليفون ibu‏ فقط ph‏ الحجرات ٠‏ وافطار كامل 
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٠‏ وكذلك السماح للاولاد أقل من Le VA‏ بالبقاء مجاناً مع والديهم فى نفس 
الحجرة . 

ولقد قامت الشركة بانفاق حوالى ١ر.٠‏ مليون دولاراً على الفنادق 
والتى تمتلكها الشركة بالكامل وذلك بغرض صيانتها . وتحسين صورتها 
الداخلية والخارجية . وفى ظل هذا العام فقد تم استبعاد بعض الفنادق 
القائمة على أساس استخدام حق الامتياز والتى لم تستطع أن تعمل فى ظل 
المعايير الجديدة من حيث مسترى الخدمة والمظهر العام للفندق . ولقد وصل 
معدل الاستبعاد الاسبوعى خلال هذه السنة إلى حوالى استبعاد فندقا واحدا 
كل pom!‏ . ولقد أدت استراتيجية التشذيب التى اتبعتها الشركة الى 
انخفاض ايراداتها بشكل poly‏ . فعلى الرغم من أن عدد الفنادق الجديدة 
التى تتبع للشركة سواء من خلال الملكية . أو من خلال الامتياز . أو 
الترخيص قد زادت خلال هذا العام بحوالى 055 Gas‏ الا أن عدد الفنادق 
التى تتبع الشركة قد زاد فقط بمقدار 486 فندقا وذلك لقيامالشركة باسترعاد 
عدد كبير من الفنادق القدية والتى لم تستطع أن تقابل شروط التشغيل 
الجديدة التى وضعتها الشركة من حيث الخدمة والمظهر . 

وفى نفس العام الذى قامت فيه الشركة بتطوير نظم التشغيل لسلسلة 
الفنادق التى تتبعها فقد قامت الشركة باستبدال اللافتة التى تحمل أسم 
الشركة . فقد تم إحلال اللافعة القدية للشركة بأخرى مستطيلة الشكل 
والتى تحوی فى قمتها اسم السلسلة ذاتها باستخدام اللونين البرتقالى 
والأصفر وذلك بخط بارز على خلفية المستطيل ذات اللون الأخضر . 

ولقد قام رئيس مجلس ادارة الشركة السيد واينجاردئر pally ٠‏ العام 
للشركة السيد مايكل روز بالحديث أمام الجمعية العمومية للمساهمين فى 
نهاية عام عام 4 وذلك لترضيح خطة الشركة فى المستقبل . ولقد 
تلخصت كلماتهما يشأن مستقبل الشركة فى النقاط الأنية : 
١‏ - أن الشركة قد قامت بالتخلص من فرعها الخاص بالبواخر التى تعمل 

بالبخار وذلك بغرض تركيز مجال اعدالها على نشاط الاستضافة 
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والفتدقة وأن الشركة تنوى الاستمرار فى هذه الاستراتيجية DE‏ 
السنوات المقبلة . ١‏ 

۲ - أن الشركة قامت بتقديم لافتات جديدة ٠‏ مع slat‏ جديد يعكس فكرة 
الجردة العالية التى تعمل الشركة على الالتزام بها خلال السنرات 
القادمة . 

٣۳‏ - لقد قامت الشركة بتقسيم سوق الفندقة الى عدد من القطاعات 
السوقية وهى بصفة محددة ثلاثة قطاعات أساسية . الأولى تشمل 
الطبقة فوق المتوسطة من النزلاء . أما الثانية فهى تمثل القطاع 
السوقى الخاص بنزلاء الطبقة العليا . واخيرآ ذلك القطاع الذى يخدم 
الطبقة المتوسطة من النزلاء . ولقد قامت الشركة باضافة سلسلتين 
جديدتين للطبقة العليا وتنرى التوسع فى هذه السلسلة كما قامت 
بانشاء سلسلة موجهة الى الطبقة المتوسطة وتنوى أيضا التوسع فى 
هزه السلسلة . Wis‏ فان الخطة القادمة تحتوى على قيام الشركة 
بالتوسع فى عدد الفنادق التى بدأت بها الشركة وهى تلك الموجهة الى 
الطبقة فوق المتوسطة . 

۽ - أن الشركة تنوى القيام باستخدام استراتيجية عنيفة للحصول على اكير 
قطاع من سوق النزلاء والذى تتوقع له الادارة أن يستمر فى التزايد 
المستمر خلال الستوات القادمة وبصفة خاصة ذلك القطاع من النزلاء 
الذين يبحثون عن سعر مقبول ومعقول للاقامة الفندقية . 

ه - أن الشركة بصدد التوسع فى اقامة بعض الفنادق والتى تعتمد أساساً 
على صالات المقامرة وذلك فى مدينة اتلانتيك سيتى ( من أكبر مدن 
المقامرة بالعالم بعد لاس فيجاس ومونت كارلو ) ٠‏ ولقد رأت الشركة 
القيام بهذا التوسع من خلال استخدام استراتيجية الاستثمار المشترك 
Joint Venture‏ والتی Gag‏ الى بناء فندقاً يحتوى على V.‏ 
حجرة . وعلى صالة مقامرة تقع على مساحة ...ر.١‏ قدم Cit‏ 
وتعتقد الادارة أن هذا الفندق سوف يسهم فى زيادة دخل الشركة 
بصورة كبيرة وبصفة خاصة دخل المقامرة . 
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١‏ - أنه نتيجة شدة المنافسة السعرية التى توجد الآن فى صناعة الفندقة 
والاستضافة فان Bab‏ الربع الذى تحصل عليه الشركة قد انخفض فى 
الفترة الاخيرة . ولكن Ta‏ لقيام الشركة بتخفيض سعر المبيت LU‏ 
الواحدة فى سلسلة فنادقها فقد استطاعت الشركة أن تحصل على أعلى 
نسبة أشغال لحجراتها مقارنا بالمنافسين لها . 

۷ - ترى الادارة أنه من الضرورى القيام باستبعاد بعض المطاعم . وكذلك 
بعض الفنادق والتى لاتقابل المعايير المالية ( من حيث الدخل ) التى 
وضعتها الادارة .ولقد بدأت الشركة بالنعل فى هذه الاستراتيجية 
وتنوى الاستمرار فيها فى الاعوام القادمة . i‏ 

A‏ - بالاضافة الى استراتيجية التوسع السربع التى تتبعها الشركة فقد 
قامت إدارة الشركة بتحسين صورة الميزانية المالية لها . فقد قامت 
الشركة بشراء بعض السندات والذى أدى الى زيادة حقوق الملكية 
للشركة بمقدار ١47‏ مليون دولار والذى يسمح للشركة بوجود طاقة 
اقتراضية كبيرة الحجم يمكن أن يستخدم فى تويبل استراتيجية التوسع 
للشركة . 

9 - لقد قامت الشركة بتكوين لجنة لتقييم القيمة السوقية للأصول التى 
قلكها الشركة الآن وقد أوضحت هذه اللجنة بعد الدراسة المستفيضة أن 
هذه الأصول تبلغ قيمتها الآن در؟ بليرن دولار . 

١‏ - لقد قامت الادارة بمجهردات متعددة بغرض تحسين انتاجية الافراد 
العاملين لدى الشركة فى فروعها المختلفة حول العالم وذلك لجميع 
Ob sul‏ والتخصصات التى تعمل لدى فروع الشركة . ولقد كانت كل ` 
البرامج التى قدمتها الشركة , لهؤلاء العاملين هى برامج تهدف الى 
تخفيض حجم الوقت والجهد اللازم لاداء الأعمال المختافة . ولقد ترتب 
على هذه البرامج انخفاض ملحرظ جدأ فى التكاليف غير المباشرة . 
وتعتقد الادارة أن أهم عناصر الموارد التى USE‏ الشركة هو ذلك 
all‏ البشرى الذى يوجد لدى الشركة ولذا فهى تنوى التوسع فى 
تقديم برامج التنمية والتدريب لهم خلال ال نرات القا١مة‏ . 
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١‏ - تعتقد الادارة أن الشركة يمكنها أن تؤدى اداءاً جيداً فی Jt‏ أى 
ظروف اقتصادية فبصرف النظر عن كون أن الظروف الاقتصادية 
العالمية سيئة أو جيدة فان الشركة بما لها من سمعة جيدة . وارتباطها 
بالجودة . ووجرد المرارد البشرية ذات RUS‏ العالية نمى الخدمة 
تستطيع أن تستمر فى أى شكل من أشكال الظروف الاقتصادية . 
ولقد قام مجلس الادارة بعرض قرائم الدخل الخاص بالشركة فى نهاية 

عام WIS, . ۱۹۸١‏ الميزانية العمومية للشركة بفروعها المختلفة فى نهاية 

نفس العام كما PFS‏ 

Lu‏ الدخل للشركة خلال العامين JYI ۸١ - AA‏ الدولارات نيما 

عدا تصيب السهم من الدخل . 
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أوراق الدفع 


قروض تستحق الدفع بعد سنة 
نفقات مستحقة الدفع 


اجمالى الخصوم المتداولة 
قروض طربلة الاجل تستحق الدقع بعد سنة على الاقل 


ائتمان Jeze‏ السداد وخصوم طويلة أخرى 


ضرائب leje Joo‏ الدفع 
حقوق المساهمين : 
اسهم ممتازه 
اسهم عادية 
فائض رأسمالى 
ارباح محتجزة 
خسارة التحويلات النقدية الأجنبية 
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اجمالى الخصوم وحقرن , 


والآن وبعد دراستك لهذه الحالة المطلرب أنءتجيب على الأسئلة الآتية : 

)١(‏ هل تعتقد أن استراتيجية التنويع التى تتبعها الشركة WE‏ . وتنوى 
الاستمرار فيها فى المستقبل هى استراتيجية جيدة أم سيئة ؟ولاذا ؟ 

(Y)‏ هل تعتقد أن تقسيم السوق الى قطاعات كما قامت به الادارة العليا 
للشركة هو تقسيم جيد أم ردىء ؟ ولاذا ؟ 

)1( هل ترى أن السياسة الجديدة لاختيار مواقع الفنادق التابعة للشركة 
هى سياسة جيدة ؟ أم كان من الافضل الاستمرار فى السياسة القديمة 
للشركة ؟ 

)٤(‏ لو كنت تقوم بدور رئيس مجلس ادارة هذه الشركة هل ترى BL‏ من 
الضرورى أن يقوم الشركة باتباع أية استراتيجيات أخرى ؟ ولماذا ؟ 
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الحالة 0 
شركة سونى العالمية "ا 

فى مايو عام 5 تم تأسيس شركة طوكيو للاتصالات الهندسية 
والتى قامت بتقديم بعض المنتجات الالكترونية تحت اسم العلامة « سونى ». 
وفى عام ١988‏ تم تحريل اسم الشركة من شركة طوكيو للاتصالات 
الهندسية الى شركة « سونى » وذلك بعد أن ذاعت شهرة العلامة فى 
مختلف انحاء العالم . ومنذ تأسيس الشركة فقد اتبعت الادارة بها سياستان 
هامتان وهما سياسة تشجيع الافكار الخلاقة والمبتكرة والتى ساعدت الشركة 
على تقديم العديد من المنتجات الجديدة الى الاسواق . وسياسة المحافظة 
على أعلى مستوى ممكن من الجودة . ولقد مكنت هاتان السياستان الشركة 
من أن تصبح الشركة القائدة فى عالم المنتجات الألكترونية 
صتاعة التي لتيلفزيون وتطورها : 

تتسم صناعة التيلفزيون Wh‏ صناعة ديناميكية ومتغيرة بسرعة 
مذهلة . ويعود ذلك الى عدة عوامل تتصف بها هذه الصناعة والتي يأتى 
على رأسها التغيرات السريعة فى التكنولوجى الخاص بهذه الصناعة ٠‏ وشدة 
Llu‏ فى الأسواق . واخيراً الاهتمام الجماهيرى - iias‏ خاصة الرأى 
العام - بشأن محتوى البرامج التليفزيونية . 

وكمحاولة للهروب من هذه الصناعة فقد لجأت بعض الشركات الى تقديم 
جهاز التسجيل الفيديوى VOR‏ . ولقد كانت شركة سونى سباقة فى هذا 
المجال حيث قدمت الى السوق الامريكى قطعة موبيليا واحدة تحتوى على 
جهاز تيلفزيون ملون ٠‏ وجهاز تسجيل فيديو والتى كانت تباع عند سعر 
مقداره ...۲ دولاراً للقطعة وذلك فى عام ۱۹۷١‏ . ولقد كانت مبيعات 
هزه التطعة منخفضة جدا . واستمر JULI‏ على ذلك الى أن قامت الشركة 
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بتقديم جهاز تسجيل الفيديو المستقل بيتاماكس Betamax‏ فى شهر 242 
عام ٠۹۷١‏ ولسوء الحظ فقد قامت كل من شركة ماسوشيتا العالمية . 
وشركة ناشيونال بتقديم جهازهما للتسجيل الفيديوى طراز VHS‏ وعلى 
الرغم من أن جهاز التسجيل بيتاماكس وجهاز التسجيل VHS‏ يؤديان نفس 
العمليات وهى عملية التسجيل والعرض على جهاز التيلفزيون العادى إلا 
أن قطع كل منهما لايمكن تبادلهما لأنها مختلفة . وحتى شريط التسجيل 
ذاته الذی يعمل مع جهاز بيتاماكس لايمكن استخدامه مع جهاز VHS‏ . 
ولقد قدمت شركة ماسوشيتا شريطا للتسجيل يكن التسجيل عليه لمدة أريع 
ساعات متتالية . بينما كان شريط التسجيل جهاز بيتاماكس يكفى 
ولقد تميز تقديم جهاز التسجيل الفيديو بالاختراق السريع للاسواق فى 
مدة قصيرة على الرغم من أن جهاز التسجيل بيتاماكس كان يباع عند سعر 
٠١.‏ دولار للوحدة . بينما جهاز التسجيل VHS‏ كان ply‏ عند سعر 
A..‏ دولار للوحدة . ولقد حققت مبيعات اجهزة تسجيل الفيديو حوالى 
/١‏ من السوق فى أقل من ثلاث سنوات . ويعود هذا الانتشار السريع 
الى عدة عوامل أهمها وجود الافلام الجاهزة على شرائط الفيديو » ووجود 
شرائط التسجيل الخام » وسهولة استخدام الفيديو اذا ما قورن باستخدام 
كاميرا السينما A‏ مم . ووجود جهاز يكن بواسطته تحويل الافلام السينمائية 
۸ مم الى شرائط فيديو . 
ولقد قامت شركة سونى ٠‏ وشركة ماسوشيتا بانتاج وتقديم كاميرا 
للفيديو والتى يكن بواسطتها القيام بالتسجيل المباشر على شرآئط الفيدير. 
ولقد ساعد على انتشار هذه الكاميرا وجود بعض المتاجر التى "تقوم بعرضها 
للايجار فى مقابل زهيد . 
ومن أكثر المنتجات التى تنافس جهاز تسجيل الفيديو فى الأسواق هر 
ذلك الجهاز الذى قدمته شركة RCA‏ وشركة ماجنافوكس Magnavox‏ والذى 
يطلق عليه جهاز أقراص الفيديو . ويتميز هذا الجهاز بسعر المنخفض lis‏ 
ببساطة تشغيله ويعمل هذا الجهاز من خلال استخدام بعض الاقراص والتى 
تشبه الى حد كبير الاسطوانات الخاصة بالاغانى . ولكن يكون مسجلاً 


۹۲ 


عليها بعض الافلام العالمية المشهورة والتى تباع عند سعر. رهيد : ؤالعيب 
الرئيسى فى جهاز أقراص الفيديو Videodisc‏ أن الفرد لايمكن استخدامه 
فى القيام بالتسجيل على الاقراص . 

ومن المنتجات الأخرى التى قدمت lep‏ بغرض زيادة مبيعات 
أجهزة التليفزيون . جهاز تليفزيون صغير الحجم جدا والذى يبلغ حجم 
شاشته ٥×۳‏ بوصة . ولقد تم تزويد هذا الجهاز براديو «FM ٠ AM‏ وجهاز 
تسجيل صوتى . وساعة يمكن استخدامها كمنبه للايقاظ . ويباع هذا JUH‏ 
عند سعر NA.‏ دولار للوحدة . كذلك قامت شركة شارب بتقديم جهاز 
تليفزيون والذى یک س ile‏ قناتين للارسال على شاشة واحدة فى 
نفس الرقت . وفى هذا الجهاز فان المشاهد بالضغط على gli‏ معين يقرم 
بخلق شاشة مساحتها 4 برصات أبيض / أسود تظهر القناة الثانية التى 
برغب فى مشاهدتها وذلك على شاشة تيلفزيون ملون مساحتها ١7‏ بوصة. 
ويعد هذا التليفزيون Lb‏ لهزلاء الافراد الذين يرغبون فى متابعة حديثين 
على قناتين مختلفتين فى نفس الوقت . واخيراً فان شركة ناشيونال ( تعرف 
فى الدول الاوربية والولايات المتحدة تحت اسم باناسونيك Panasonic‏ ) قد 
قامت بتقديم جهاز تيلفزيون ذو شاشة سينمائية والتى تبلغ حجم قطرها ٠.‏ 
doy‏ . ويباع هذا التيلفزيون عند سعر مقداره ...4 دولار للوحدة . 


إدارة شركة سونی : 

بحصف فريق الادارة لشركة سونى بالخبرة المتراكمة فى مجال صناعة 
المنتجات الالكترونية . وبرأس الشركة شرفي السيد ماسارو إيبوكا وهو 
مؤسس هذه الشركة وقائد عملية تطرير منتجاتها وكذلك تحسين كفاءة الاداء 
للافراد العاملين بالشركة . ولقد Jb‏ ماسارو Lig,‏ لمجلس ادارة الشركة منذ 
تأسيسها وحتى تم اعادة تنظيمها فى عام 1917 . وفى Jb‏ هذا التنظيم 
الجديد فقد ترالى السيد أكيوموريتا رئاسة مجلس ادارة الشركة والمشرف 
العام عليها . ولقد خدم السيد أكيو فى شركة سونى منذ بداية انشائها . 
ولقد كان عمل السيد آكيو قبل ترقيته الى رناسة مجلس ادارة الشركة هو 
تنمية شبكة التسويق العالمية لمنتجات الشركة . 

أما وظيفة المدير العام بالشركة فقد أسندت الى السيد كازوإيواما 
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والذى كان يعمل مدير لقطاع الانتاج بالشركة قبل ترقيته الى وظيفة 
المدير العام . ولقد كان مجال عمله الرئيسى الاشراف المباشر على تلك 
البحوث التى تهدف الى تطوير صناعة الترانزيستور Transistors‏ والتى 
جعلت اسم الشركة مرتبطة Ush‏ بهذه الصناعة نظرأ لتفوقها وقيادتها فى 
عذا المجال . 

والواقع أن الشركة قد استطاعت تحت لوأء Ya‏ الافراد الثلاثة وهم 
السيد ماسارو . والسيد كازو ٠‏ والسيد آكيو تحقيق نتائج جيدة LUU‏ : 
فقد كانت شركة سونى أول شركة تطرح أسهمها للبيع كشركة اجنبية فى 
سوق الولايات المتحدة الامريكية . ولقد استطاعت الادارة أن Jaz‏ أسهم 
الشركة متداولة فى خمسة عشر سوقآ للارراق المالية فى العالم . وتبلغ sae‏ 
الاسهم المملوكة بواسطة الاجانب حوالى نصف عدد الأسهم الخاصة بالشركة 
ككل . ولقد استطاعت الشركة تقديم عدد من المنتجات الجديدة والتى كانت 
فيه دائماً أول شركة من نوعها فى العالم تقدم هذه المنتجات ومن أهم هذه 
المنتجات ما يلى : 


gall‏ السئة 


جهاز تسجيل .148 
جهاز تسجيل مغناطيسى .10 
جهاز تسجيل ترأنزيستور 154 
جهاز راديو تراتزيستور \Soe‏ 
رادبو ترانزيستور يوضع فى الجيب ۱18۷ 
راديو ترانزيستور FM /AM‏ ۱0۹ 
تليفزيون ترانزيستور 1۹۹1۱ 
جهاز حاسب يوضع على المكتب VANE‏ 
جهاز تسجيل فيديو ۱14 
جهاز ميكرفون مصغر يعمل بالترانزيستور تا 
جهاز تسجيل فيديو صغير الحجم ككذا 
راديو يعمل بنطام IC‏ 111 
تيلفزيون ملون ۱۹۸ 
جهاز فيديو بالالوان 4 
جهاز تيلفزيون ذو شاشة سينمانية ۱۹4۲ 
جهاز تيلفزيون بشاشة ١١4‏ برصة sayy‏ 
جهاز تسجيل الفيديو ييتاماكس 1۹۷e‏ 
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“ويعد Lely‏ من الاسياب التى: أدت بالشركة الى تقديم عديد من 
المنتجات الجديدة توافر العاملين بها ذوى القدرات العالية . وقدرة الادارة 
على السماح لهم بالابتكار والخلق . وتعمل الادارة بالشركة على خلق 
حضارة تنظيمية تؤيد Lots‏ اتجاهات الافراد العاملين بالشركة يأنهم لابد وأن 
يكونو! بشركتهم فى مركز قيادى فى الاسواق itay‏ خاصة عند تقديم 
منتجات جديدة . ومن أشهر العبارات التى يتم ترديدها بواسطة الادارة 
والتى يؤمن بها العاملين أيضا بالشركة العبارات التالية : 
- شركة سوتى هى شركة مكتشفة . لأنها شركة تبحث Wh‏ عن 
اكتشاف المجهرل . 
- شركة سونى لاتتبع Lol‏ على DEY‏ ولكنها Jaz‏ الأخرين 
يتبعونها . 
- إن شركة سونى تبحث Ush‏ عن سر التطور . ومن خلال معرفة هذا 
السر يمكن للشركة أن تخدم العنصر البشرى . 


التسويق : 

تعد شهرة الشركة فيما يتعلق بالجردة العالية لمنتجاتها حجر الأساس 
فى jb‏ استراتيجياتها التسويقية . وتحاول الشركة تفادى الدخول فى 
المنافسة على أساس السعر حيث أنها تهتم LU‏ ببناء منتجات ذات جودة 
أعلى بكثير هن المنتجات التي يقدمها المنافسين فى الاسواق . ولقد دعت 
هذه السياسة الى عدم تقديم الشركة لأى نوع من الخصم الا اذا كانت الكمية 
المشتراه كبيرة . وقد ترتب علي ذلك قيام بعض الموزعين لمنتجات سونى 
بالمطالبة ببعض التخفيضات السعرية حتى يتمكنوا من بيع منتجات 
الشركة . ويرى هؤلاء الموزعين أن المستهلك العادى لايكنه أن يكتشف 
الفارق فى جودة المنتجات حتى يستطيع أن يبرر الفارق فى الأسعار . ولقد 
فسكت الشركة بموقفها من عدم تقديم خصم أو تخفيض فى اسعارها الأمر 
الذى ترتب عليه انخفاض مبيعات منتجاتها بشكل كبير فى الاسواق . ولقد 
وضحت هذه الصورة بشكل كبير بصدد مبيعات أجهزة التيلفزيون ‘ وأجهزة 
الراديو . وأجهزة التسجيل ٠‏ ومعظم أجهزة الاستماع الأخرى . أما المنتج 
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الوحيد Gil‏ زادت مبيعاته فهر جهاز التسجيل للفيديو بيتاماكس ويعود ' 
ذلك الى انفراد الشركة بسوق هذا المنتج تقريبا . ويرضح الجدول التالى 
تطور المبيعات منذ عام .۷ وحتي عام ۱۹۷۸ لكل منتجات الشركة : 





\AVA \AYY VAY" \AVo مجموعةالنتجات‎ 





ZNANA ANON SNG 7N إجهزة تسجيل الفيدير بيتاماكس‎ 





Jot ee F/I N اجهزة التيلفزيرن‎ 
ZANE ZY N 2% أجهزة التسجيل والراديو‎ 
ZYN ZAF JA ONY أخرى‎ oben 
Tike Ie Siar “Nos المجموع‎ 


للشركة وحده » ولكنه حدث Lea!‏ على مستوى السرق المحلى ( اليابانى ) 
للشركة أيضا . وتعبر الارقام التالية عن نسبة المبيعات الخاصة منتجات 
الشركة فى السوق المحلى : 
واوا ذلاوا يفك ۱۹۷۸ 
JE {TAN JEAN to)‏ 
والى جوار مشكلة السعر الخاص بمنتجات الشركة فان من اكبر المشاكل 
التسويقية التى Gels‏ الشركة هى مشكلة منافذ التوزيع . فشركة 
ماسوشيتا والتى تملك باناسونيك ( ناشيونال ) ٠‏ وكوازار والتى تعد المنائس 
الأول لشركة سونى لديها 7١...‏ موزع oy‏ بينما تلك شركة توشيبا 
حوالى ٠...‏ مرزع » أما شركة سونى فهى لاقلك أكثر من ١...‏ 
موزع فقط . 
كذلك فان شركة سونى تواجه مشكلة كبيرة فى تسويق جهازها الخاص 
بالفيديو بيتاماكس ويعود :لاء الى شد النافسة رين الشركات wl‏ 1 
نفس نوعية الجهاز مثل شركة توشيبا e‏ وسانيو ‏ وزينيث © وسيزر . كذلك 


ESAT 


بعود الى تفضيل المستهلك لجهاز الفيديو طراز VHS‏ لعدة إسباب أهمها 
رخص سعره مقارنة بجهاز الفيديو بيتاماكس . وبامكانية استخدامه فى 
تسجيل البرامج والافلام لفترة زمنية أطول . وعلى الرغم من أن شركة 
سونى أعلنت أنها سوف تقدم قريب بالاسواق شريط تسجيل يسمح بتسجيل 
خمس ساعات بدلا من الشريط الحالى الذى يكن التسجيل عليه لمدة 
ساعتين فقط . وعلى الرغم من أن الشركة قد خفضت سعر الوحدة من هذا 
الجهاز من . ١.‏ دولار الى . ١١.‏ دولار الا أن الشواهد فى السوق تؤكد 
أن مبيعات جهاز تسجيل الفيديو VHS‏ يفوق مبيعات جهاز الفيديو 
بيتاماكس بنسبة ١١7‏ . وتحاول الشركة الآن اضافة وظيفة البحث السريع 
الى جهازها البيتاماكس والتى تمكن المشاهد من المرور السريع على 
الشريط حتى يمكنه تحديد بداية مشهد معين أو بداية برنامج معين بصررة 
We in,‏ . وتعتقد الشركة إن اضانة هذه الوظيفة الى جهازها سرف 
يجعله يسترد مكان الصدارة فى سرق اجهزة الفيديو . وتزداد أهمية هذه 
الوظيفة مع وجود شرائط التسجيل التى يتم التسجيل عليها لفترة طريلة 
)0 ساعات ) . حيث يكن تسجيل العديد من البرامج أو الافلام على نفس 
الشريط . وفى هذا الصدد فان تحديد بداية برنامج معين أو فيم معين على 
الشريط بسرعة تعد Sule‏ هاما . 
العمليات الانعاجية : 

تتجه شركة سونى: الى نشر مراكزها الانتاجية الى الدول الخارجية بدلا 
من تركيزها فى اليابان . وتبلغ نسبة التيلفزيونات التى تباع فى العالم 
ويتم انتاجها خارج اليابان ZV She‏ . ومن الأسباب التى دعت الشركة 
الى انشاء مراكز انتاج لها خارج حدودها وجود بعض القيود على تصدير 
أجهزة التيلفزيون فى بعض الأسواق العالمية . فمثلاً هناك قيود على تصدير 
جهاز التليفزيون الملون الى الولايات المتحدة والذى دعى الشركة الى اقامة 
مصنع للانتاج فى مدينة سان داييجو الامريكية كذلك من العوامل 
الأخرى التى شجعت الشركة على نشر مراكز انتاجها فى الدول الخارجية 
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ارتفاع سعر الين اليابانى مقارنة بالعملات الأخرى والذى يجعل تكلفة المراد 
والايدى العاملة أرخص فى هذه الدول . وتقوم الشركة We‏ بانتاج 
منتجاتها فى العديد من الدول أهمها الولايات المتحدة لامريكية . وانجلترا . 
والبرازيل ٠‏ وهونج كونج . وباناما . واستراليا . والدتمارك . وبلجيكا . 
وفرنسا . GUL,‏ الغربية . 

وتعمل الشركة فى مجال انتاج المنتجات الالكترونية المختلفة . وحتى 
يمكنها أن تحانظ على جودة منتجاتها فهى تقرم بتصنيع كافة الاجزاء التى 
تحتاج اليها منتجاتها بنفسها . ولقد مكن هذا التنويع فى مجال انتاج 
الشركة من الرصول الى بعض الابتكارات الحديثة فى obuli Je‏ 
الالكترونية . ويدعم عملية الابتكار وجود مركز مستقل للبحوث UU‏ 
للشركة والتى تقوم الشركة بالاتفاق عليه ومساندته بكل ما يحتاجه من 
موارد مادية أو بشرية . 


العمويل : 

يعبر الجذول التالى عن سعر تحويل الین الیابانی الى دولار أمريكى 
والذى يوضح ارتفاع قيمة الين اليابانى مقارنة بالدولار الامربكى . ولقد 
أدى هذا الارتفاع الى رخص تكلفة مواد الانتاج » وتكلفة الايدى العاملة 
فى الولايات المتحدة وايضأ فى الدول التي تتعامل بالدولار الامريكى . 
LS,‏ قلنا YL‏ أن ذلك قد دفع بالشركة الى أن تقوم بتصنيع منتجاتها فى 
الدول الاجنبية بدلا من تصنيعها فى اليابان . والواقع أن ارتفاع قيمة الين 
اليابانى مقارنة بالدولار الامريكى قد أدت فى نفس الوقت الى ارتفاع 
تكلفة الانتاج فى اليابان . ومعنى ذلك رفع سعر المنتح فى السوق SUI‏ 
حتى يكن للشركة أن تحصل على نفس الايراد . فمثلاً من هنا الجدول 
يتضح أن المنتج الذى كان ple‏ فى السرق اليابانية بمقدار دولار فى عام 
۷ لابد ols‏ يباع فى عام ۱۹۷۸ عند سعر منداره AYY‏ دولار حتى 
تحصل الشركة على نفس الايراد . ولقد أدى ذلك أبضا الى ارتفاع أسعار 
٠‏ منتجات سونى فى الاسواق العالمية معدل اكبر من الزيادة فى أسعار المنتجات 
ال محلية . 


ESA 





السنة pera‏ الين لكل دولار 





VAY.‏ - الاوز ٠‏ ين 
۱ - الاوز 4 ين 
a | yave - ۹Y‏ 
E yave - 1F‏ 
1۷9 ش > 5 ين 
وا / on YM‏ 
VE. : ۱۹۷‏ ين 
NAVA‏ 1 5 ين 
VEY a ۱۹۹‏ ين 





وتتجه شركة سونى حالياً الى الدخول فى ميدان اعمال جديد وهو 
مساعدة الشركات ذات المنتجات الجيدة الى الدخول الى الاسواق اليابانية من 
خلال استخدام خبراتها فى مجال التسويق داخل السوق اليابانية ٠‏ وتشترط 
الشركة أن تكون هذه المنتجات غير المنتجات الالكترونية ٠‏ ومن الشركات 
التى استفادت من هذه الخبرة شركة des‏ بوول والتى تقوم بانتاج بعض 
الغسالات الاوتوماتيكية ويعض الأجهزة المنزلية المعمرة الأخرى غير المنتجات 
الالكترونية . كذلك فان أحدى شركات التأمين الامريكية الكبرى قد قامت 
بعملية استثمار مشترك مع شركة سونى للدخول الى نشاط التأمين فى 
السوق اليابانية . 

وتحاول شركة فيليبس الان تبادل براءات الاختراع لبعض المنتجات مع 
شركة سونى . والواقع أن هذا التبادل يمكن كل من شركة فيليبس وشركة 
سونى الى إنتاج منتجات أخرى الى ole‏ ما تقدمه We‏ من منتجات . 
فشركة فيليبس تملك شركة ماجنافوكس والتى تقوم بانتاج جهاز اقراص 
الفيديو ٠‏ والمبادلة بين شركة سونى وشركة فيلبيس سوف SE‏ شركة سونى 
من انتاج هذا المنتج الى جوار منتجاتها الحالية . 
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ويعبر الجدولان الآنيان عن LIT‏ الدخل . والميزانية العمومية للشركة 
خلال الاعرام 1917/8 - 1878 Lag‏ يوضحان تطور المرقف المالى للشركة : 


الميزانية العمرمية للشركة خلال اعرام AAYA - ٠۹۷١‏ وذلك بالآلان 





الدولارات 
MAYA AVA AVY AY NAV azi‏ 
الأصول : 
الأصول المتداولة 
النقدية ااكرالهم o41 AYEYE AYAY LAY.‏ 
ودائع AVY A.A AYES‏ 49كرهلا١‏ 4.0 


أوراق مالية متداولة ss Aw‏ ۷ر۱۹۷ YYYY‏ 9لاخر.5؟ ۱۸۲ر۲۴۳۹ 
أوراق For YAY 71ر١ yas‏ الالارط/ا2 ot. jAV‏ 
احنياطى الديرن المشكرك CURVED yes‏ (لار() )0£ (Fa . £) (YVLT OV) (A‏ 
المخزون PHY APAE Of. FY. ELE Fo¥‏ ارا No- ELSWA‏ 
مصررفات مدفرعة مقس OVASY P8400 PANYO.‏ لاكخرة VELSEN‏ 
ضراب الدخل مدفرعة مقدما Fy. oA LAI‏ اكرام ...1...8 YEYE‏ 





NPY ۳۹ر7 .7ر‎ VARMA VVOA LEY saspe, اجمالی الأصول المتداولة‎ 


ا ا رو ا ا ي 
استشارات ومقدمات للاستثمار ر VELAY.‏ ۹ .ەر VY.‏ 4٤٤ر‏ .۹۳ر.1 
اجمالى الأصول الثابتة SIVIL NGAJAGA VF... LAN. ENA‏ 


PALAVY ۸ر۲۷۸ اكلار؟.4‎ VSI تاقص مجمع الاستهلاك 1۲ر۱1‎ 
sn St Gs et 
VVN. VOU NIA SON TIT PUPAL صافى الاصرل الثابتة  4ر۲۷۴‎ 











أصول أخرى E. reve. fay... JN.‏ 4..راكم 
اجمالى الاصول رر ۲رر ر. را ADRS it‏ 
pal‏ : 

الخصرم المتداولة : 


AEANAN OAT AS AYAY.. PYASAA ۳.۹ر٤.۲ القروض القصيرة الأجل‎ 


60.٠. 





AYA YA AVY الاؤل‎ ١ البند ولاو‎ 





الجزء الحالى من القروض 

الطريلة الأجل .ر .را ر .ر YAA‏ 

4.۷ ر‎ SAY YAYA O VELAR ٤۷ر۹۵‎ ada أرراق تهارية مسعحقة‎ 
VOY OAP IE. Fy. FY YYA. VYY أوراق الدفع‎ 
NALJANA توزيعات مستحقة .رغه .۹۹ر٤۷ اكقرضة ۹¥ .ر‎ 


خصوم متدارلة أخرى VPY‏ اار. ۲۵ ٤۷۲ر۲۸۸4‏ ۲ ۵۹ر١۴ PANJELAS‏ 
مجمرع الخصوم المتداولة ‏ ۲ر۷۲۷ ۱۳ .ر۹٤۹‏ 4ا راا ارا ١٤0ر‏ .۷را ماكر كرا 


القروض الطريلة الأجل Yee SAVY‏ ر۱ ۸ار.۔۱ ۹۷ر۱۷ 
الترامات طويلة الاجل 8طادر4١ ‏ اكرام #الاخره APYN ا١4ةركاآإ ١‏ 
حقرق الملكيه 

7 لكزار‎ YAN VAY FAYE VAS ENVY ١4كرالمؤا#ل الاسهم عادية‎ 
VOAS VW ELL WOME AYAY YMY احتياطى قانونى‎ 
AYVALY AY. NOY Y۷. A9 AY مغ‎ .رالا١‎ FAYLPAP ipod! الارباح‎ 








Ar 


قائمة الدخل cus‏ المحتجزة للشركة خلال الاعوام MAVA - NAVO‏ 
JYI‏ الدولارات 





nn 


٩4 VAVA ۹4¥ كلاوا‎ \AVe Li 





-. 


ا مبيعات والابردات SIM‏ 
صاقى المبيعات المحلية AANA AWW AALA NONGA‏ خخكرا.ثارا 


ساق المبيعات الخارجية ‏ ۸۲۷ر۷۳۲۲ ATAYA‏ الااركذكرا AV‏ .رر ۷ر .ر 








الفراتد والتوزيعات الم ميس | veio. PM ~--~ =e‏ 
دخل من مصادر أخرى بوكرل MNES AMLA ALF. oF‏ 
Jue!‏ الدخل JV... A.A NIVA VAP PvE $A.‏ 
تكلفة المبيعات AAT NAN‏ ٣۸ر٤‏ . .را ۹۲ر4 ۳را الكارااكرا ۱۲۸ر .۷را 
تكلفة البيع . رمصاريف 

dole‏ وأدارية ۷۱¡ 1 NALE. OAT. £ VI‏ الركر/" 
الفوائد ۲۷ش OSATO LTA YEAVYo IY‏ 


مصاريف أخرى ۸ AJLA‏ هلاهر؟؟ كظلهر.؟! ALAYO‏ 








اجمالى التكاليف clip pally‏ ۲۲ ر VENATA NYO‏ 7لارك4ككر!ا ۹۳۱ر ر 








= 


\V. 060 YINE لالاكرلاة؟1‎ YAAYEO AYO JALA الدخل قبل الضرائب‎ 


AANGE O NEAGRA. NPV I | Fy. ضرائب الدخل‎ 
دخل متولد من دمج‎ 
VFyY.Y AYLAY VETE NEEN orn بعض العمليات‎ 


ا 


ارباح محتجزة اذلارا ” OVANEN Perera‏ #أاقر..ىل ١كآلاره؟لا‏ 





A AJAYA SPY YAY WELAF LEVA 6 اروم"‎ Y ee 





oe eee ممم ا‎ 


والمطلوب بعد قراءة هذه الحالة أن تحدد جوانب القوة والضعف فى هذه 
الشركة wad,‏ ماهية الفرص والتهديدات التى يمكن أن تواجهها الشركة 
فى المستمبل .هى الاستراتيجيات الملائمة لهذه الشركة ؛ 


تم يحمد dill‏ 


رقم الإيداع ۲۸۷۰ / 2007 


